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Resumen 
El principal objetivo de este proyecto es definir un sistema de gestión de la planificación de 
la demanda de los productos objeto del proyecto que permita un conocimiento de la 
demanda futura, integrando de una forma automática dicha previsión de la demanda en los 
sistemas de planificación de la Compañía. De esta forma la Compañía podrá planificar y 
gestionar sus stocks de una forma más eficiente. Y podrá también planificar de forma 
eficiente las máquinas, útiles y personal necesario en cada momento. 
Para ello se creará y definirá la figura del Demand Planner, cuya función será analizar la 
demanda histórica de los productos y contactar con el cliente, Customer Service o 
vendedores para establecer sistemas de comunicación con el cliente que permitan integrar 
de forma sistemática y fiable las previsiones de dichos clientes. 
Para la realización del proyecto se ha realizado un análisis de la estructura organizativa 
actual del departamento de Supply Chain, del comportamiento del cliente y del proceso de 
gestión de la planificación de la demanda actual. Una vez realizado dicho análisis se 
concluye la necesidad de crear además una nueva función en la Compañía que liderará los 
temas de previsión de demanda.  
Aparece así la figura del Demand Planner y se definen con detalle sus funciones y el puesto 
de trabajo, así como la forma de integrarse dentro del departamento de Operaciones. Ligado 
al mismo se establecen una serie de reuniones previas de trabajo (Pre SOP) y una reunión 
ejecutiva mensual (SOP-Sales and Operation Planning), que marcarán la nueva operativa 
de la Compañía. 
A lo largo del proyecto se hace especial hincapié en los aspectos organizativos de esta 
nueva función y en como la Dirección de la Compañía debe impulsar e implantar esta nueva 
estructura organizativa. 
Asimismo se define como se tratarán los distintos casos en cuanto a proyección de la 
demanda según sea el cliente, el histórico de demanda, el punto de maduración del 
producto, etc. 
Las conclusiones del proyecto se resumen en una mejora de una serie de parámetros 
básicos (KPI’s, indicadores para medir el rendimiento): Nivel de Servicio, Forecast Accuracy, 
Nivel de Stocks, Rotación de Inventario, etc. 
La mejora de estos parámetros tiene un impacto financiero directo en el balance de la 
Compañía que se consigue con una inversión relativamente pequeña.   
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Glosario 
• ERP: Siglas de Enterprise Resource Planning. En castellano, Planificación de los Recursos 
de la Empresa. Sistema transaccional que integra todas las áreas de una empresa mediante 
procesos transparentes y en tiempo real en bases de datos relacionadas y centralizadas. 
Una característica fundamental es la integración real de todas las áreas de la empresa, de 
todas las bases de datos,… “One single set of numbers” 
• SCM (1): Siglas de Supply Chain Management. En castellano, Gestión de la Cadena de 
Suministro. Coordinación sistemática y estratégica de las funciones de negocio tradicional y 
tácticas utilizadas en el interior de una empresa y entre las empresas de una cadena de 
suministro, con el fin de mejorar el desempeño en el largo plazo tanto de las empresas 
individualmente como de toda la cadena de suministro. 
• Data Warehouse: En español, Almacén de Datos. Base de datos para el soporte de la 
toma de decisiones en organizaciones. Almacena información periódicamente actualizada y 
estructurada para un acceso rápido a consultas. Se utiliza para la creación de resúmenes 
para la dirección.  
• BOM: Siglas de Bill Of Materials. Lista ordenada de los componentes y sus cantidades que 
definen un producto. Incluye la materia prima, componentes, el packaging e incluso los 
productos intermedios si los hubiere. 
• Benchmark: proceso de comparación en base a la medición y análisis en el cual se 
comparan las prácticas, procesos o metodologías internas de otras organizaciones con las 
de la propia empresa. 
• Forecasting: proceso cuya finalidad es la previsión de la demanda. 
• Forecast: en español, previsión. Resultado del proceso de forecasting. 
• Stock: Inventario. 
• Stock de anticipación: Inventario que se almacena para absorber puntas de demanda 
superiores a la capacidad de producción. 
• Stock de ciclo: Inventario que se almacena para satisfacer la demanda de productos 
fabricados en una misma línea mientras éstos no son producidos. 
• KPI: Siglas de Key Performance Indicator. En español, indicador del nivel de rendimiento. 
Medida cuantificable del rendimiento o desempeño establecida para monitorizar y comunicar 
unos resultados determinados de una determinada variable. 
Pág. 6  Memoria 
 
• Demand Planner: en español Planificador de la Demanda. Persona encargada de realizar 
las previsiones de venta de cada uno de los productos en una empresa. 
• Production Planner: en español, Planificador de la Producción. Persona encargada de 
planificar la producción en las fábricas a partir de unas previsiones de ventas. 
• Input: en este contexto, información de entrada en un proceso. 
• Output: en este contexto, información de salida o resultado de un proceso. 
• IT: Siglas de Information Technologies. En español, Tecnologías de la Información. Forma 
de denominar el conjunto de herramientas, habitualmente de naturaleza informática, 
utilizadas para la recolección, almacenamiento, tratamiento, difusión y transmisión de la 
información. 
• Manager: es la persona responsable de la organización y de las directrices de preparación 
de un equipo o departamento. 
• MRP: Siglas de Material Requirement Planning. En español, planificación de las 
necesidades de materiales. Método utilizado para planificar las necesidades de materias 
primas  y componentes en una empresa. 
• MRP II: Siglas de Manufacturing Resources Planning. En español, planificación de los 
recursos de producción necesarios. A diferencia del MRP I que considera siempre las 
necesidades de materias primas y componentes considerando que la capacidad de 
producción es infinita, en el MRP II se analizan las capacidades de producción para ver si 
puede ejecutarse el plan. Se analizan pues las máquinas y útiles disponibles, sus 
producciones y también los recursos humanos necesarios, plantilla y turnos básicamente. 
• BOC Bill of Capacities. Base de datos donde figuran los ratios de producción y las 
capacidades en definitiva de cada máquina, grupo de máquinas, departamento,… 
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1. Prefacio 
1.1. Origen del proyecto 
Después de más un año realizando prácticas en el departamento de Supply Chain de la 
División de Adhesivos para el mercado de la Automoción en la empresa Henkel Ibérica, S.A. 
surgió un nuevo proyecto para el departamento. Un proyecto europeo en el que se quiere 
definir una nueva estructura organizativa para éste departamento de Supply Chain.  
Con esta nueva estructura se pretende redefinir el proceso de gestión de la planificación de 
la demanda. Y uno de los cambios básicos será definir la figura del Demand Planner, una 
figura que hasta ahora no existía como tal. Con esta nueva organización y procedimiento de 
trabajo se establecer un mejor procedimiento de previsión de la demanda futura, con el fin 
de obtener unas previsiones más acertadas. 
Aprovechando que tenía que realizar el Proyecto Final de Carrera, me ofrecí voluntario a 
participar en este proyecto para así poder realizar un Proyecto real de aplicación práctica 
dentro de la Compañía. De esta forma tendría acceso a toda la información necesaria para 
realizar el Proyecto y podría relacionarme con los distintos departamentos implicados en el 
proyecto.  
1.2. Motivación 
Actualmente, estoy trabajando como Planificador de la Producción en el departamento de 
Supply Chain de una empresa industrial. Para mí, este proyecto representa una buena 
oportunidad para seguir aprendiendo dentro del mundo de la Supply Chain. Una rama de la 
Ingeniería en Organización Industrial en la que me siento muy a gusto trabajando y en la 
que quiero seguir formándome. Además en un entorno como el actual, donde la demanda 
es cada vez más cambiante aparece como un factor fundamental toda la gestión de esta y el 
hecho de tener unas buenas técnicas de previsión que permitan a la Compañía anticipar las 
decisiones y evitar sobrecostes innecesarios. 
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2. Introducción 
2.1. Objetivos del proyecto 
El principal objetivo de este proyecto es definir un sistema de gestión de la planificación de 
la demanda de los productos objeto del proyecto que permita un conocimiento de la 
demanda futura de los mismos en los distintos horizontes temporales (corto, medio y largo 
plazo), integrando de una forma automática dicha previsión de la demanda en los sistemas 
de planificación de la Compañía. De esta forma la Compañía podrá planificar y gestionar sus 
stocks de una forma más eficiente. Y podrá también planificar de forma eficiente las 
máquinas, útiles y personal necesario en cada momento. 
Para ello se deberá crear y definir la figura del Demand Planner, cuya función será analizar 
la demanda histórica de los productos y contactar con el cliente, Customer Service o 
vendedores para establecer sistemas de comunicación con el cliente que permitan integrar 
de forma sistemática y fiable las previsiones de dichos clientes. Podemos anticipar que una 
buena previsión de la demanda futura se construye siempre con un buen análisis de la 
demanda histórica, una extrapolación al futuro siguiendo los modelos que apliquen al caso y 
con unos inputs directos de los clientes o red comercial en otros casos.  
Desde un punto de vista organizativo la creación de esta nueva figura de Demand Planner 
implicará una definición detallada de este puesto de trabajo, “Job Description”, y también 
una definición de cómo se integra esta nueva figura en el Organigrama de la Compañía. 
En cuanto a la metodología de trabajo que se seguirá para extraer unas buenas previsiones 
de demanda, será necesario realizar un análisis de todos los productos que abarca el 
proyecto y ver qué tipo de demanda tiene cada uno de nuestros productos: dependiente, 
independiente o mixta. Será interesante también segmentar a nuestros productos entre 
monocliente y multicliente ya que a la hora de estudiar su demanda y realizar las 
previsiones, cada uno de estos casos implicará un trato distinto.  
Una vez segmentados los productos se deberá establecer un procedimiento específico para 
cada tipo de producto según su complejidad, ya sea basándose en planes de producción del 
cliente, en base a históricos de demanda o en base a previsiones elaboradas por el 
departamento Comercial o cualquier combinación de las posibilidades anteriores. 
Además, se deberán crear sistemas de “early warning” que permitan detectar con prontitud 
todos aquellos cambios bruscos de demanda (a la alza y a la baja) y actuar en 
consecuencia. Así como establecer sistemas mensuales de reporting y análisis del forecast 
accuracy (exactitud de la previsión) de cada uno de los clientes y/o productos.  
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Será también fundamental la definición de unos KPI como medida cuantificable del 
rendimiento o desempeño de la Compañía en relación a la gestión de la planificación de la 
demanda. Con ello veremos el impacto que supone este nuevo enfoque en cuanto a mejora 
del Nivel de Servicio, Reducción de Inventario, etc.  
Por último se analizará también el impacto económico y ambiental de dicho proyecto.  
2.2. Alcance del proyecto 
Explicar una reestructuración en un departamento requiere un volumen de información 
mucho mayor que el que este proyecto se propone. Por consiguiente, pese a analizar los 
impactos principales del proceso de gestión de la planificación de la demanda sobre el 
rendimiento de la Cadena de Suministro, habrá ciertos aspectos que deberán ser obviados. 
Si bien se pretende alcanzar una visión global partiendo de un proceso concreto, el lector 
deberá entender que me centre en aquellos puntos en los que mayor empeño he puesto 
durante mi estancia en Henkel y en especial en mi colaboración con este Proyecto en 
particular. 
Cabe destacar que debido al hecho de trabajar en un proyecto europeo se utiliza mucha 
terminología inglesa, dado que estoy también es importante para el mundo global en el que 
vivimos muchas de ellas no han sido traducidas. Así hablaremos de términos como Supply 
Chain, stocks, Forecast, etc. 
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3. La empresa 
3.1. Breve historia de Henkel 
Henkel opera en todo el mundo con marcas y tecnologías líderes en  tres áreas de negocio: 
Detergentes y Cuidado del Hogar, Cosmética y Cuidado corporal y Adhesive Technologies. 
Es este último negocio, Adhesives Technologies, en el que se centra este proyecto. 
Fundada en 1876, Henkel cuenta con posiciones de mercado líderes a nivel mundial tanto 
en los negocios de consumo como industriales con marcas reconocidas como Persil, 
Schwarzkopf y Loctite. 
Con sede central en Düsseldorf (Alemania), Henkel cuenta con cerca de 48.000 empleados 
en todo el mundo y es una de las empresas alemanas con más presencia internacional en el 
mercado global. 
3.2. Henkel Ibérica 
El grupo alemán se instaló en España en 1960 tras comprar la empresa española Gota de 
Ámbar, S.A. En 1989 decidió afrontar un nuevo reto entrando en el mercado portugués. 
Actualmente Henkel Ibérica cuenta con una plantilla de unos 1.300 empleados. En 2010 las 
ventas a terceros ascendieron a 568,7 millones de euros. 
Henkel cuenta con 2 centros de producción y distribución en la Península Ibérica: Montornès 
del Vallès y Sevilla, además de 2 centros de distribución adicionales en Azuqueca de 
Henares y Castellbisbal. Todos los centros cuentan con todas las certificaciones oficiales de 
calidad y medio ambiente. 
3.3. Henkel Adhesive Technologies 
En la actualidad la división de Adhesive Technologies de Henkel es líder mundial en 
adhesivos, selladores y tratamiento de superficies. 
Henkel comenzó a fabricar adhesivos casi por accidente cuando en 1923 una importante 
escasez de pegamento amenazó el etiquetaje de los productos Henkel destinados al Gran 
Consumo. Desde entonces el compromiso de Henkel con los adhesivos ha crecido y se ha 
convertido en un negocio con trayectoria propia. En la actualidad la división de Adhesive 
Technologies de Henkel es líder mundial en adhesivos, selladores y tratamiento de 
superficies.  
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Mucha gente interactúa a diario con productos de Henkel Adhesive Technologies sin 
saberlo: vehículos, libros y revistas, ordenadores, aviones, neveras, teléfonos móviles, 
mobiliario, zapatos, ropa, embalajes y muchas otras cosas de nuestra vida cotidiana que no 
podrían fabricarse o, simplemente, no aguantarían unidas sin las soluciones proporcionadas 
por Henkel.  
Además, Henkel cubre prácticamente todas las necesidades de los consumidores en los 
que a pegamento para papelería, correctores, cintas adhesivas, fijaciones fuertes y 
construcción y ensamblaje instantáneo. Y para cubrir las necesidades de las personas que 
hacen bricolaje y los artesanos profesionales proporcionamos soluciones para los 
profesionales de los revestimientos de suelos, construcción, instalación de tuberías, 
protección antiincendios, carpintería y empapelado.  
3.3.1. Teroson 
Los productos Teroson para aplicaciones en carrocerías automotrices representan la 
tecnología de punta de los adhesivos, selladores y recubrimientos para superficie en todas 
las partes del mundo. Teroson cumple totalmente las expectativas de calidad de los 
fabricantes de automóviles para pasajeros, camiones, autobuses, vagones y naves marinas. 
Los productos Teroson para reparación de carrocerías automotrices permiten reparaciones, 
conservación y protección adicional a las carrocerías de los vehículos que agregan el 
acabado de calidad de fábrica a cada trabajo. 
La versatilidad y variedad  de la línea de productos marca Teroson de Henkel permite una 
gran variedad de usos estándar y a la medida, acomodándose a los requerimientos 
específicos para diferentes fabricantes de autos.  
Adhesivos y Selladores para Metales 
La línea de productos marca Teroson de Henkel incluye epóxicos así como productos base 
PVC y poliacrilato. Las líneas de productos Teroson se usan para pegar bordes y sellar 
alrededor de puertas, cubiertas de barcos y cubiertas de motor. Los productos de la línea 
Terostat son adhesivos flexibles base elastómero ya sea en forma bombeable o en perfil. 
Los productos Terostat se usan como selladores de uniones y como masilla en el taller de 
estructura. Nuestro portafolio también incluye materiales bombeables, en aerosol y 
preformados para el refuerzo de metal en lámina.  
Adhesivos y selladores para Vidrio y Plástico  
Henkel Teroson ofrece un rango amplio de productos a los fabricantes de automóviles para 
pegar vidrio y plásticos.  
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Los productos Terokal y Terostar comprenden un rango de adhesivos de gran desempeño 
base poliuretano junto con agentes de unión usados para pegar secciones grandes de vidrio 
al vehículo. La resistencia de las carrocerías de vehículos de motor a tensión por torsión 
puede mejorarse en un 30% gracias a las características mejoradas de desempeño. Los 
materiales no conductores permiten que las mallas de vidrio contengan funciones 
integradas, ej.: GPS, Aérea, TV o Teléfono.  
Recubrimientos y Selladores bajo la Carrocería 
 Los Recubrimientos y Selladores bajo la carrocería se aplican primeramente en el taller de 
pintura y son a base de plastisoles de PVC y poliacrilatos y en segundo lugar en el taller de 
mantenimiento y reparación y son base cera y bitumen. La línea de Henkel marca Teroson 
ofrece recubrimientos bajo la carrocería en aerosol que combinan propiedades acústicas 
para complementar la resistencia a la abrasión de UBC y selladores de uniones 
enfocándose en aplicaciones de sellado pintables y no pintables. El rango Terotex también 
incluye ceras para protección de cavidades, motores, marcos y aplicaciones bajo la 
carrocería. Están disponibles con base solvente, altos en sólidos y fundentes.  
Partes Estructurales y Acústicas 
La línea de productos Terocore tiene un desempeño probado en mejoramiento NVH con 
menor peso que un refuerzo de metal tradicional. Este producto generalmente se aplica en 
una cavidad interior del vehículo para refuerzo estructural. Terocore es un producto reactivo 
base epoxy que está disponible como producto para ser bombeado en uno o dos 
componentes o como parte preformada. Los productos Terocore pueden usarse para 
reforzar rieles de marcos, cavidades de estructuras y paneles de carrocerías.  
La línea Terofon de productos se enfoca en mejoramiento acústico con sellos expandibles 
para cavidades basados en EVA o EPDM. Estas partes preformadas trabajan en un 
principio de absorción del ruido que bloquea el paso de ruido en el aire en las cavidades 
huecas del vehículo. 
3.3.2. Bonderite  
Los productos Bonderite son para aplicaciones son para tratamientos de conversión 
basados en tecnologías Nanocerámicas; y  fosfatos de hierro, fosfatos de zinc y fosfatos de 
magnesio que aumentan la adherencia de la pintura y mejoran la resistencia a la corrosión 
de la superficie metálica. 
La gama Bonderite cubre todo el proceso de pre-tratamiento por medio de desengrases, 
activadores, fosfatados o nanocerámicos, óxidos de zirconio y otros aditivos. 
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Bonderite está formulado para tratar acero, aluminio y zinc. 
Aplicaciones 
• Revestimientos: Capa de cualquier sustancia que se aplica sobre una superficie para 
protegerla o mejorar su estética.  
• Tratamiento de superficies: Gama de materiales capaces de alterar el acabado, la 
forma y la función de una superficie para realzar su aspecto, mejorar la capacidad de 
adhesión y proteger frente a la corrosión. 
3.3.3. Loctite 
Más de cincuenta años de éxito han hecho de Henkel el líder mundial en el desarrollo y 
producción de adhesivos, selladores y productos químicos Loctite de alto rendimiento. Este 
éxito está basado en la experiencia, el liderazgo y la tecnología. 
El compromiso de Henkel, en investigación y desarrollo, ha dado como resultado la gama 
técnicamente más avanzada de productos y más amplia disponible actualmente. Productos 
que aceleran los procesos de producción, reducen los costes y mejoran la calidad. 
Productos para uso global que superan ampliamente los estándares nacionales e 
internacionales. Esta extensa gama de productos, ofrece un rendimiento y fiabilidad sin 
comparación, aún para las aplicaciones más complejas y exigentes de la industria de la 
automoción, microelectrónica, aeroespacial y médica, en más de 80 países en todo el 
mundo. 
Aplicaciones 
• Adhesivos: Sustancias no metálicas que interpuestas entre dos superficies son 
capaces de adherirlas, dotando a la vez a esa unión de una resistencia interna 
suficiente.  
• Agentes desmoldeantes: Son revestimientos que ayudan en los procesos de 
producción evitando que los productos fabricados se adhieran al molde.  
• Encapsulantes: Compuestos que se utilizan para reforzar las partes ensambladas, 
rellenar holguras y proteger los componentes de la exposición a productos químicos, 
humedad, vibración y estrés.  
• Formadores de juntas: Cualquier tipo de sellador u otra materia compresible, que se 
coloca entre dos caras a sellar de un aparato o máquina, para impedir el escape de 
los gases o los fluidos que contienen.  
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• Limpiadores: Substancias capaces de eliminar suciedad, mugre o impurezas.  
• Lubricantes: Una substancia, como el aceite o la grasa, que cuando se aplica entre 
dos piezas que tienen un movimiento relativo entre ellas reduce su rozamiento.  
• Moldear: Dar forma a una materia, en polvo o líquida, depositándola en un molde.  
• Reparación: Acción y efecto de reparar piezas mal hechas o estropeadas.  
• Revestimientos: Capa de cualquier sustancia que se aplica sobre una superficie para 
protegerla o mejorar su estética.  
• Selladores: Substancia utilizada para sellar una superficie y evitar el paso de un 
líquido o gas.  
• Selladores y fijadores de roscas: Los fijadores y selladores de roscas anaeróbicos, 
cuando entran en contacto con metal en ausencia de aire, curan para convertirse en 
un compuesto plástico tenaz que fija y sella uniones roscadas.  
• Tratamiento de superficies: Gama de materiales capaces de alterar el acabado, la 
forma y la función de una superficie para realzar su aspecto, mejorar la capacidad de 
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3.4. Las previsiones en la empresa 
Las organizaciones establecen objetivos, buscan prever factores del entorno y entonces 
seleccionan las acciones que creen que proporcionarán la consecución de dichos objetivos. 
La necesidad de prever se incrementa debido a la tendencia por parte de la gestión de las 
empresas a reducir su dependencia del azar y transformar en más científica su interacción 
con el entorno. En el desarrollo de su función, la dirección de una empresa se enfrenta 
constantemente a cambios de tendencia, fuertes estacionalidades en la demanda de los 
productos, vaivenes de la economía, maniobras de la competencia, etc. En la mayor parte 
de sus decisiones, la dirección está obligada a considerar, explícita o implícitamente, algún 
tipo de previsión sobre la demanda de los artículos que produce o proyecta producir. Para 
tratar de forma conveniente estas situaciones y poder tomar decisiones correctamente es 
necesario explicitar estas previsiones. En un entorno económico, ser capaz de prever con 
mayor o menor precisión una amplia variedad de acontecimientos supone una mayor o 
menor ventaja a la hora de planificar. 
Deberemos diferenciar entre aquellos sucesos de naturaleza incontrolable (causados por la 
economía nacional, gobiernos, clientes y competidores) y aquellos controlables (decisiones 
del departamento de marketing, de comercial, industrial, etc., dentro de nuestra empresa). El 
éxito de una compañía dependerá de ambos tipos de acontecimientos, pero la previsión 
únicamente se aplica sobre el primer tipo. La planificación de la demanda se encargará de 
actuar como nexo entre ambos. Sin embargo, es importante tener en cuenta que el hacer 
previsiones no significa acertar, sino exprimir toda la información que se tiene del presente y 
pasado para inferir cómo será el futuro. En el límite es siempre mejor una previsión 
deficiente que una no previsión. 
No obstante, el factor más importante del que dependerá una buena previsión es el grado 
de conocimiento del negocio del responsable/s de realizar las previsiones junto con una 
buena definición de los objetivos deseables y factibles. Objetivos que deben planificarse 
como compromisos tales que, fundamentados en previsiones conscientes y razonables, 
tenderán a crear el futuro deseado. En esta línea, se puede afirmar que sin una buena 
previsión de ventas será difícil dar objetivos creíbles y con posibilidad de ser cumplidos. De 
ahí el interés que levanta este proyecto. 
Para realizar una previsión razonable hay varios factores clave a tener en cuenta. 
Deberemos conocer la zona del ciclo de vida del producto cuyas ventas quieren preverse, 
puesto que el tratamiento que aplicaremos a un producto que se encuentra en su nacimiento 
será distinto al de un producto en fase de crecimiento, en plena madurez o en fase de 
desaparición. 
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Deberemos poseer información histórica sobre la empresa, la competencia, el mercado 
potencial así como nuestra cuota de participación. Además, siempre que nos sea posible, es 
aconsejable establecer analogías con otros países. Todo ello, deberá ser analizado 
mediante las técnicas y modelos adecuados de previsión. 
En la medida en la que cada una de las áreas de una empresa está relacionada con las 
demás, una buena o mala previsión podrá afectar a toda la empresa. En el caso particular 
de las previsiones de la demanda, podemos afirmar de manera general que interesan a 
todos los ejecutivos de la empresa: 
• Para la Dirección General son de gran interés las previsiones a largo plazo, cambios de 
tendencia y los lanzamientos de nuevos productos. En casos de crisis, puede interesarse 
por previsiones a medio y corto plazo. La Dirección General suele trabajar con cifras 
agregadas por familias o regiones. 
• A la Dirección Financiera pueden interesarle las previsiones a corto, medio y largo plazo 
para confeccionar respectivamente los flujos de tesorería, presupuestos y políticas de 
financiación e inversión. También la Dirección Financiera utiliza información de forma 
agregada. 
• La Dirección de Producción, en cambio, se interesará más por las previsiones a corto y 
medio plazo que le servirán para planificar la producción y la gestión de inventarios. 
También utilizará las previsiones a más largo plazo para gestionar los recursos humanos 
(plantilla) y productivos (máquinas, fábricas,..) necesarios en el futuro. Factores estos que 
tienen un lead time de gestión largo.  
En este caso, para el área de logística o planificación, será primordial el uso de referencias 
de forma detallada. 
• Y la Dirección Comercial se beneficiará de las previsiones a medio, corto y largo plazo para 
poder planificar, controlar, corregir y mejorar la acción comercial. 
Al hablar de previsiones dentro de una empresa, podemos referirnos a distintos tipos según 
el departamento que se estudie. Es imprescindible tener siempre en cuenta que las 
previsiones, de igual forma que los departamentos de una empresa, están fuertemente 
interrelacionadas. Retomando el ejemplo anterior podemos deducir que una mala previsión 
de ventas puede provocar una serie de consecuencias que afectarán las previsiones de 
presupuesto, gastos operacionales, el cash flow, los niveles de inventario, precios, etc. Del 
mismo modo, una mala previsión del presupuesto de cada uno de los departamentos 
afectará la contratación de personal, modernización de las máquinas, gastos en publicidad, 
etc., que a su vez influenciarán el nivel de ventas, costes operacionales y el cash flow. Por 
consiguiente, un buen sistema de planificación de la demanda deberá establecer vínculos 
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entre las distintas previsiones que se realizan en el marco de la empresa. Y será pues 
fundamental que todos los departamentos utilicen siempre las mismas previsiones, las 
mismas cifras. 
3.5. ¿En qué consiste la previsión de la demanda? 
La previsión de la demanda, como se ha comentado, constituye una herramienta de gran 
importancia para la planificación efectiva y eficiente. Reflexionando a grandes rasgos, 
parece lógico pensar que la base de un plan de negocio está en el Plan Financiero y que 
éste, a su vez, descansa en buena medida en un balance provisional. Es evidente que, en 
este contexto, la previsión de los ingresos, y de entre ellos los derivados del ejercicio de la 
actividad corriente, resulta la principal variable a definir. Prever las ventas significa prever el 
nivel de actividad a partir de la cual se definen buena parte del resto de parámetros del 
negocio. 
Sin embargo, a parte del soporte a la toma de decisiones estratégicas y tácticas, son 
muchos más los beneficios derivados de una buena planificación de la demanda: 
- Gestionar y anticipar actividades operacionales. 
- Mejorar el rendimiento de la CBU (Country Business Unit) -entiéndase unidad de negocio-, 
la competitividad y productividad mediante la disminución de costes. 
- Mejorar el nivel de servicio al cliente. 
- Proyectar los costes operacionales en los procesos presupuestarios. 
- Incrementar la comunicación y la integración de los equipos. 
- Dar visibilidad de las tendencias de los mercados  
Es importante tener en cuenta que no siempre será imprescindible realizar previsiones de 
demanda. Dependerá en gran medida de las estrategias industriales que sigan los sectores. 
Repasemos las principales estrategias: 
• Fabricación contra diseño (Design-to-order)    
En esta modalidad se comienza a diseñar el producto cuando existe un pedido del 
cliente. Es el caso de la fabricación naval: cuando existe un pedido se comienza a 
diseñar cómo será el producto acabado según las especificaciones del cliente. En 
este caso no existe ni stock de materia prima (se compra cuando existe el pedido) ni 
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de semielaborados ni de producto acabado. No existe el problema de planificar 
stocks. 
• Fabricación contra pedido (Make-to-order) 
No existe stock de producto acabado, ya que éste se comienza a fabricar cuando 
llega un pedido del cliente. En este caso, el producto ya está diseñado. El plazo de 
entrega al cliente será el de fabricación, si ya se tienen todas la materias primas 
compradas, o bien el de fabricación más el del proveedor de la materia prima. 
Podemos encontrar algunos ejemplos en el equipamiento industrial. 
• Ensamblaje contra pedido (Assembly-to-order) 
Según esta estrategia, se comienza a fabricar el producto hasta llevarlo a una fase 
intermedia en la que se almacena. Esta estrategia se suele usar cuando las primeras 
fases son muy costosas, mientras que el acabado final es relativamente sencillo. 
Véanse ejemplos como los automóviles, ordenadores, etc. 
• Fabricación contra stock (Make-to-stock) 
En este caso, el stock de producto acabado sirve para desacoplar la dinámica del 
mercado con la dinámica de la fabricación. Es lo que ocurre en la gran mayoría de 
bienes de consumo, donde se requiere disponibilidad del producto cuando el 
consumidor va a comprar al punto de venta. 
En los dos primeros casos, no se acostumbran a hacer previsiones de demanda o bien 
suelen ser poco elaboradas. No obstante, para los dos últimos, se acostumbra a necesitar 
previsiones con un alto nivel de detalle. Por consiguiente, y siguiendo dichas clasificaciones, 
se intuye fácilmente que para una fabricación Make-to-stock como la que requiere la venta 
de adhesivos, selladores y materiales para el tratamiento de superficies a gran escala, será 
imprescindible apoyarse en unas buenas previsiones de demanda. 
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4. Propuesta de cambios para la estructura del 
departamento de Supply Chain 
En este capítulo se pretende aclarar el término de Supply Chain dentro del contexto 
empresarial actual. Ya que a menudo la diferencia entre este concepto y el de Logística no 
quedan muy claros. Por ello en este apartado se explicará con algo más de detalle la función 
de este departamento a nivel general y posteriormente la situación actual de este 
departamento dentro de Henkel, así como el planteamiento del cambio que se propone la 
Compañía dentro de este y sus motivos. 
Para la elaboración de este capítulo se han utilizado definiciones del Council of Logistics 
Management y “Documentación interna de la empresa del año 2011” con el fin de explicar 
las funciones de este departamento. 
4.1. Descripción situación actual 
Son muchos los retos a los que las empresas deben enfrentarse hoy en día. No basta con 
hacer las cosas bien, es necesario ser excelentes. La creciente competitividad y los 
fenómenos de globalización a los cuales nos enfrentamos en la actualidad, exigen de las 
empresas respuestas cada vez más eficientes, procesos y estrategias que les permitan 
sobrevivir y crecer en un mundo de continuo cambio. El panorama se hace más complicado 
cuando nos damos cuenta que el trabajo de producción y comercialización no termina en la 
venta como tal, sino cuando el cliente ha quedado satisfecho con el producto y ha pagado. 
Es entonces cuando podemos decir que todo este tejido organizativo ha cumplido con su 
misión.  
Las empresas son conscientes de que, a medida que avanza el tiempo, cada cliente 
individual cobra más importancia, y que para satisfacerlo no basta con que una empresa 
que colabora en el desarrollo de los productos lo haga bien; un producto será de buena 
calidad, será competitivo, sólo si ha pasado por procesos de excelencia a lo largo de la 
cadena de suministro. 
Debido al creciente avance tecnológico y en materia empresarial de los últimos años, han 
emergido una serie de nuevos términos que han dado lugar a múltiples confusiones. Aún 
hoy en día, persisten múltiples discusiones frente al significado de lo que es la SCM (Supply 
Chain Management) y en qué se diferencia de la Logística. Por lo tanto, se considera de 
especial interés hacer hincapié en algunos conceptos básicos que serán de gran ayuda para 
entender el enfoque del proyecto. 
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El Council of Logistics Management ha definido la Logística como “la parte del proceso de 
Gestión de la Cadena de Suministros (SCM) encargada de planificar, implementar y 
controlar de forma eficiente y efectiva el almacenaje y flujo directo e inverso de los bienes, 
servicios y toda la información relacionada con éstos, entre el punto de origen y el punto de 
consumo, con el propósito de cumplir con las expectativas del consumidor”. 
Cuando hablamos de la Cadena de Suministro, nos estamos refiriendo a la unión de todas 
las empresas que participan en la producción, distribución, manipulación, almacenamiento y 
comercialización de un producto y sus componentes. Es decir, integra todas las empresas 
que hacen posible que un producto salga al mercado en un momento determinado 
Por su parte, la Gestión de la Cadena de Suministros (SCM) está definida por el mismo 
Council of Logistics Management como “la coordinación sistemática y estratégica de las 
funciones de negocio tradicional y las tácticas utilizadas a través de esas funciones de 
negocio, al interior de una empresa y entre las empresas de una cadena de suministro, con 
el fin de mejorar el desempeño en el largo plazo tanto de las empresas individualmente 
como de toda la cadena de suministro”. En otras palabras, la SCM es la estrategia a través 
de la cual se gestionan todas las actividades y empresas de la cadena de suministro. El reto 
ahora es claro: cuando hablamos de la Gestión de la Cadena de Suministros, estamos 
renunciando al concepto de logística como proceso interno donde se busca optimizar el flujo 
de los productos y la utilización de los recursos. Estamos hablando de ver todas las 
empresas como una sola, tal y como vemos en la Fig. 4.1. Estamos viendo un flujo continuo 
del producto y tratando de mejorar los procesos para alcanzar el beneficio global. 
 
Sin embargo, para lograr alcanzar un buen proceso de Gestión de la Cadena de Suministro, 
un requisito indispensable es hacer un buen proceso de gestión e integración logística en el 
interior de cada empresa; no se puede pretender alcanzar altos niveles de rendimiento a 
Fig.  4.1. Diagrama de la Cadena de Suministro (Supply Chain) básica. 
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escala global si cada organización tolera ineficiencias operativas y no hace buen uso de sus 
procesos y recursos. Por lo tanto, el primer paso para alcanzar la excelencia en la Gestión 
de la Cadena de Suministros es tener un alto nivel de rendimiento en la logística interna de 
las empresas, en las cuales deben observarse todos los procesos logísticos como partes 
interrelacionadas e interdependientes entre sí, de tal manera que se busquen mejoras 
siempre enfocadas hacia todo el proceso logístico y no sólo para cada elemento particular 
(concepto de Logística Integral interna). 
En el caso particular de Henkel Ibérica Adhesivos AT, el departamento de Supply Chain, 
Customer Service y Producción reportan a un Director de Operaciones, y Logística es un 
departamento independiente de éstos, ya que se utiliza como un recurso compartido entre 
las distintas divisiones. Eso ocurre porque los almacenes Henkel, almacenan y expiden 
material de distintas divisiones, por este motivo, al ser como decíamos un recurso 
compartido entre divisiones dentro del grupo Henkel Adhesivos es un departamento 
independiente al resto. 
Vemos a continuación en la Fig. 4.2 la representación gráfica de esta descripción y en 
donde podemos ver a grandes rasgos el organigrama dentro del departamento de 
operaciones de Henkel Adhesivos AT. 
 
 
En cuanto al departamento de Supply Chain a día  de hoy está organizado de la siguiente 
manera. Existe un departamento de Supply Chain para cada una de las tecnologías que se 
producen dentro del mercado de AT. De esta forma tenemos un organigrama con varios 
Network manager, responsables de cada una de la distintas tecnologías o marcas que se 
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Fig. 4.2. Organigrama actual  del departamento de Operaciones de AT. 
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producen. Y por debajo de estos tenemos a los Asset Planners que se encargan 
básicamente de 3 funciones: 
- Product Planning: Planificación de la producción. 
- Demand Planning: Realizar previsiones de demanda. 
- Controlling: Hacerse cargo de organizar envíos urgentes o gestionar tareas que salgan del 
día a día de la planificación de producto. 
Además existen también la figura de un encargado de Master Data (Maestro de datos) y un 
responsable de materias primas que se encarga de la compra de materias primas en función 
de las necesidades del Asset Planner para satisfacer la demanda de sus clientes. 
De esta forma podemos ver a contiunuación en la Fig. 4.3 un organigrama del departamento 
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Fig. 4.3. Organigrama actual del departamento de Supply Chain AT. 
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4.2. Necesidad de un cambio 
En un principio la estructura de Supply Chain no estaba tan segmentada por Divisiones sino 
que se trataba de una Supply Chain única y centralizada. Pero con este modelo había 
negocios que no tenían tanto poder de decisión, ya que cada planta productiva esta 
asociada a un tipo de negocio concreto a pesar de ser un recurso compartido. A raíz de esto 
las decisiones que se tomaban no siempre favorecían a todos los negocios. Entonces 
después de varios mal entendidos se decidió crear departamentos de Supply Chain 
independientes para cada uno de los negocios de manera que cada negocio pudiera tomar 
sus propias decisiones en función de sus requerimientos específicos. Esto daba mayor 
flexibilidad al negocio en general pero obligaba a tener más gente trabajando, ya que cada 
división requería de su propio equipo. Pero al mismo tiempo suponía una mayor 
especialización de producto que permitía luego trabajar de una forma más eficiente. Pero las 
decisiones no siempre se toman del mismo modo ni con el mismo objetivo, en función del 
contexto una decisión puede ser la adecuada o no. Y esta decisión que en ese contexto 
económico se creía la acertada, en el contexto actual parece no ser tan válida. 
A día de hoy se pretende reestructurar el departamento de Supply Chain con el fin de 
reducir los cargos con más responsabilidad dentro del departamento, es decir los managers 
de cada una de las divisiones. Al hacer esto el departamento de Supply Chain será menos 
específico en cuanto a productos y tecnologías, pero por el contrario se quieren redefinir las 
funciones a realizar por los Asset Planners, que como hemos comentado antes, hasta ahora 
se encargan de realizar estas tres tareas: 
- Product  Planning 60% de su tiempo. 
- Demand Planning 30% de su tiempo. 
- Controlling 10% de su tiempo. 
Se quiere eliminar la figura del Asset Planner y crear estas tres figuras por separado y 
agrupando negocios. Se pretende que haya una persona que se encargue de una de cada 
una estas funciones exclusivamente. Al hacerlo así, se ganará en especialización del tipo de 
trabajo pero se perderá en cuanto a conocimiento específico del tipo de producto y 
tecnología. De esta forma la nueva organización del departamento será la que podemos ver 
a continuación en la Fig. 4.4. 





4.2.1. Ventajas esperadas con este nuevo enfoque de la Organización. 
A priori hemos de mencionar una vez más que no hay modelos organizativos buenos y 
malos sino que en cada momento la Empresa debe implantar el más adecuado a las 
características del negocio y del cliente con el que trabaja. 
El modelo actual contempla un departamento de Supply Chain para cada una de las 
tecnologías que se producen. Ventajas asociadas a este modelo son una mayor 
especialización y un conocimiento más de detalle del producto y recursos empleados en su 
producción, pero, por otro lado este modelo multiplica los recursos humanos necesarios. No 
aprovecha ciertas economías de escala que pueden derivarse de una agrupación, y puede 
llevar a estrategias logísticas algo distintas en cada caso. 
Estamos hablando de una División de Negocio AT que si bien agrupa distintas tecnologías, 
como negocio se rige por unas directrices comunes. En este caso tener una figura única de 
Supply Chain Manager supone automáticamente dos ventajas claras: por una parte un 
ahorro en el coste de la estructura indirecta (un solo manager vs varios en la estructura 
actual) y al mismo tiempo al tener un solo Manager aseguramos una coherencia y unidad en 
la forma de llevar e implementar las directrices que vienen de la Dirección de Operaciones. 
No va a haber diferencias notables entre tecnologías que podrían ser no justificadas. 
Otra ventaja clara del modelo futuro es que al poner de forma agrupada todos los recursos 
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Fig. 4.4. Futuro organigrama del departamento de Supply Chain AT. 
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podremos de una forma mucho más natural equilibrar desequilibrios de cargas de trabajo, 
podremos tener una sinergia de conocimientos pues el know how del departamento fluirá 
mejor entre todos sus miembros y la comunicación será mucho más automática. En casos 
de absentismos laborales, vacaciones, puntas de trabajo,… El departamento trabajará como 
un solo ente y aprovechará mejor todos los recursos.   
Es importante mencionar que las plantas productivas son también un recurso común entre 
las distintas tecnologías, los proveedores usados son también los mismos, la red de 
almacenes es también compartida,… es decir cuando todos los recursos humanos y 
productivos son compartidos parece lógico agrupar también los recursos dentro de Supply 
Chain. Es habitual en empresas donde las funciones están muy compartimentadas el que se 
provoquen efectos ligados a una mala comunicación, a una disparidad de criterios y a unos 
desequilibrios permanentes en las cargas de trabajo de sus componentes. Con el nuevo 
modelo organizativo todos estos riesgos son eliminados.   
   
Gestión de la planificación de la demanda en Henkel Ibérica  Pág. 29 
 
5. Proceso de gestión de la planificación de la 
demanda 
Forecast versus Forecasting 
Antes de empezar con este capítulo, es importante dejar claros algunos conceptos 
referentes a la nomenclatura que en él se utiliza: entendemos de forma distinta el concepto 
de forecast y el de forecasting. Llamaremos forecasting al proceso de planificación de la 
demanda, mientras que concebiremos como forecast el resultado de dicho proceso (output). 
5.1. Forecasting como entrada a la Cadena de Suministro 
Entendemos el forecasting como “el arte y la ciencia de predecir el futuro”. El sustantivo 
“arte” tiene que ver con el componente no cuantificable referente a la intuición de los 
responsables de determinar las ventas futuras, mientras que el sustantivo “ciencia” se aplica 
como componente relacionado con las técnicas necesarias para calcular el futuro 
basándose en un historial del pasado. 
En apartados anteriores, hemos hablado y mostrado la estructura de la Cadena de 
Suministro, incluso hemos visto qué lugar ocupa el área de planificación en la cual se sitúa 
el proceso de forecasting. Sin embargo, todavía no hemos ubicado temporalmente el 
proceso de forecasting dentro de la Supply Chain. 
Actualmente el proceso de forecasting es el punto de entrada de la Cadena de Suministro 
de las empresas. Podemos ver un ejemplo claro si realizamos un seguimiento retrospectivo 
del flujo de un pedido de adhesivos que acaba de llegar al punto de venta: el área de 
Logística ha asignado un transporte al pedido que anteriormente el área de Customer 
Service (Servicio al Cliente) había gestionado como respuesta a una necesidad que el 
mismo cliente le había transmitido. Para que el servicio haya sido posible, el área de 
Planificación tiene que haber pactado con fábrica las cantidades necesarias para producir 
mensual, semanal y diariamente (con sus consecuentes aprovisionamientos de materia 
prima) en acorde con las previsiones de venta que resultan del proceso de forecasting. 
Vemos que el engranaje de la Cadena de Suministro se mueve en torno a las previsiones de 
venta que salen como output del proceso de forecasting. 
Distinguiremos entre tres tipos de previsiones en función del alcance que éstas tengan: 
previsiones a largo, medio y corto plazo. 
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5.1.1.  Previsiones a largo plazo 
Se trata de una previsión que abarca desde los 18 meses hasta un horizonte de 5 años, 
centrándose en cuestiones de alto nivel estratégico. Formaliza las principales orientaciones 
de desarrollo de la empresa: 
• Mercados en los que entrar 
• Nuevas tecnologías a adoptar 
• Gamas de productos a desarrollar 
Es un informe de las metas y objetivos principales que la empresa espera alcanzar entre los 




• Operaciones (Supply Chain) 
En este nivel, las previsiones de la demanda se realizan a un nivel de agregación muy alto, 
por país o área geográfica. El forecasting a largo plazo es el punto de entrada para la 
Planificación Estratégica. No profundizaremos más en él por estar fuera de los objetivos de 
este proyecto. 
5.1.2. Previsiones a medio plazo 
Dentro del proceso de previsión de la demanda a medio plazo, se distinguiran dos 
subprocesos principales: 
• Elaboración del forecast. En este proceso se estimaban las ventas para cada 
negocio. 
• Reuniones de validación del forecast. Tienen como el objetivo involucrar a todos los 
departamentos implicados. 
El forecasting a medio plazo es el punto de entrada para el SOP (Sales & Operations 
Planning). 
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El SOP es el proceso creado y liderado por Supply Chain mediante el cual se desarrollan 
planes en el ámbito táctico que facilitan a la dirección la gestión estratégica del negocio para 
conseguir una ventaja competitiva a través de la integración de los planes de Marketing & 
Ventas enfocados al cliente, sea para productos existentes o bien para nuevos. 
El forecasting a medio plazo tiene un horizonte de 18 meses con periodos de revisión 
mensuales y será elaborado a escala mensual. Este nivel permite gestionar los contratos de 
personal en fábricas y de necesidades de materia prima. En la mayoría de los casos, a 
excepción de aquellas empresas que tratan con productos con cortos ciclos de vida (véase 
el ejemplo de productos de alimentación), las previsiones se realizan con detalle mensual 
por ser el ciclo que mejor se presta a la extrapolación de los históricos de demanda sin ser 
demasiado corto como para entrar en excesivas minuciosidades ni demasiado grande como 
para obviar demasiados detalles. Actualmente el forecasting a medio plazo es el proceso de 
mayor importancia en la Cadena de Suministro. Por ello, será el que se estudiará con más 
detalle. 
Desglosemos los bloques principales que se mencionaron al inicio: 
1. Elaboración del forecast y reunión de consenso 
2. Planificación de la capacidad y consenso 
3. Pre-SOP y reunión SOP final 
4. Compromiso de la Dirección en las reuniones preSOP y SOP 
A continuación, analizaremos cada uno de los bloques de forma exhaustiva: 
1. Elaboración del forecast y reunión de consenso. 
El proceso de elaboración del forecast se subdivide, a su vez, en tres subprocesos: 
preparación del forecast, reunión con Marketing & Ventas y chequeo de la consistencia. 
Para la parte de preparación, es necesario disponer de unas series históricas de datos a 
nivel muy desagregado que hayan sido previamente limpiados. Entendemos por limpiar, 
explicar los eventos a pasado y futuro, tales como promociones o cambios de tarifa, para 
que el modelo estadístico utilizado no se vea afectado por dichos valores extraordinarios.  
Posteriormente a la preparación del forecast, se realizará una reunión con Marketing & 
Ventas en la cual se recopilará información sobre futuros eventos tales como promociones, 
publicidad, acciones realizadas por la fuerza de ventas en puntos de consumo, etc. Para 
cada evento, se analiza su impacto sobre las ventas y se modifican las previsiones acorde a 
los eventos. En algunos casos el departamento de Ventas puede aportar información de 
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gran importancia, como por ejemplo las promociones pactadas o bien impresiones sobre la 
rotación que está teniendo el producto para modificar las previsiones tanto a la alza como a 
la baja. 
El chequeo de la consistencia servirá para consolidar una única propuesta de forecast final. 
Es imprescindible que asistan todas las partes implicadas: mánagers de marcas (Brand 
Managers), mánagers de cuentas claves (Key Account Managers) y el planificador de la 
demanda (Demand Planner) como dinamizador de la reunión. Para que la reunión sea 
eficaz, se fijarán con antelación: fecha, hora y duración determinada. Se pedirá a los 
asistentes que vengan con la información preparada, con los objetivos claros y que difundan 
dicha información antes de la reunión para que todos los asistentes puedan haber 
reflexionado con anterioridad. Como información de entrada se utilizará el forecast 
elaborado por el planificador de la demanda, los nuevos eventos y los objetivos del negocio. 
Se compartirá la información del mercado, recopilarán los nuevos eventos y revisará el 
forecast para finalmente validarlo como propuesta final. Esta propuesta final se comparará 
con planificaciones pasadas para estudiar las desviaciones con el fin de buscar causas que 
expliquen las discrepancias. Se reportará la fiabilidad de las previsiones mensuales 
mediante indicadores adecuados. 
2. Planificación de la capacidad y consenso 
Con la información resultante de la propuesta de forecast planteada, se analizará la 
viabilidad en el ámbito industrial: se estudiarán las capacidades de las líneas para producir 
dichos volúmenes junto con la secuencia óptima de fabricación. Se deberán atender 
también aspectos como la disponibilidad de materia prima para la elaboración de los 
productos acabados y la capacidad de almacenaje y limitaciones de distribución. En caso de 
existir incompatibilidades, deberán buscarse soluciones alternativas para seguir con dicha 
propuesta. En el caso que sea inviable, deberá volverse al primer punto para replantear la 
propuesta de forecast. Los responsables de validar estos puntos serán el planificador de la 
producción y los jefes de cada una de las zonas logísticas. 
3. Pre-SOP y reunión SOP final 
El objetivo principal de la reunión pre-SOP es la preparación de decisiones considerando el 
balance entre demanda y suministro. Deben resolverse los problemas y diferencias de tal 
modo que se puedan plantear un conjunto de recomendaciones para la reunión SOP (Sales 
& Operations Planning) final. 
Por consiguiente, será importante identificar las áreas donde no se ha podido llegar a un 
acuerdo y desarrollar escenarios que muestren el impacto de propuestas alternativas para la 
resolución de los conflictos. Este trabajo en equipo resulta ser de gran valor, puesto que 
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fomenta la comunicación interdepartamental en la compañía, disminuyendo ineficiencias en 
los flujos de información. Como información de entrada tendremos los objetivos del negocio, 
el forecast consensuado junto con sus potenciales lagunas respecto a los objetivos del 
negocio y los acuerdos de capacidad. Será el departamento de Supply Chain quien se 
encargue de establecer escenarios alternativos como posibles soluciones. Como resultado 
de la reunión, se deberá confeccionar un plan de demanda, un plan de producción y un plan 
de existencias (stock) validado en un 90%. Asimismo, se presentarán los escenarios 
alternativos junto con un análisis de costes y una recomendación para el 10% restante. 
La reunión SOP final tiene como objetivo revisar el rendimiento de la unidad de negocios 
identificando acciones correctivas, evaluar los escenarios propuestos con el fin de ajustar 
sea la demanda o bien la capacidad y alcanzar un acuerdo entre los mánagers séniors 
comprometiéndose en la recomendación de un Plan de Ventas & Operaciones (Sales & 
Operations Planning). Los departamentos involucrados serán Ventas, Marketing, Finanzas, 
Producción, Compras y la Cadena de Suministro. Los resultados de la reunión se 
comunicarán mediante un resumen con las decisiones tomadas en el ámbito de demanda 
y/o capacidad, los planes de SOP (demanda, producción y existencias) y una recapitulación 
de aquellas decisiones que deberán ser tomadas al nivel de alta dirección. 
Actuals/Forecast/Budget 
Estos tres conceptos merecen un análisis más detallado. De hecho, en base a ellos 
estructuraremos todo nuestro reporting y en definitiva todo nuestro análisis que nos permitirá 
luego tomar las acciones necesarias para dirigir la Compañía. Veamos cada uno de ellos: 
Actuals: son las cifras reales que obtenemos de cada variable al final del período contable. 
Normalmente al final de cada mes. En principio no son opinables pues pretenden reflejar la 
realidad de la Compañía de acuerdo a unos principios contables bien definidos y en nada 
subjetivos. El Departamento Financiero es quien tiene la obligación de reportarlos y 
obviamente están sujetos a auditorías tanto internas como externas. 
Forecasts: son los valores que hemos ido estimando en cada momento. Pretenden ser una 
herramienta ágil para anticiparnos a los actuals y poder por lo tanto anticipar cierta 
información a la Dirección y tomar, si es el caso, las medidas oportunas para tratar de 
redirigir el comportamiento de dichas variables (Ventas, Producción, Inventario,…). 
Budget: es el presupuesto oficial del año. Normalmente se prepara entre tres y seis meses 
antes del cierre del año en curso y proyecta todas las magnitudes financieras del año 
siguiente. Ventas, Gastos, Plantillas, Inventarios, Costes de Destrucción y de Calidad,…. Se 
discute y consensua internamente y tiene siempre luego una aprobación oficial externa en el 
caso de una multinacional. Es importante destacar que el Budget debe ser el Budget de 
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todos. No es un conjunto de números para el departamento Financiero sino que es para 
toda la Compañía y toda ella debe seguirlo de cerca y ajustarse al mismo. 
A partir de aquí y al cierre de cada mes estaremos siempre comparando estos tres valores: 
Actuals, Forecast y Budget y en base a las desviaciones centraremos nuestras acciones.  
4. Compromiso de la Dirección en las reuniones preSOP y SOP 
Es importante resaltar que la introducción en la Compañía de un cambio tan relevante como 
éste no es en absoluto fácil. Hay muchas inercias que vencer pues la Compañía lleva años 
trabajando de otra forma y siempre es difícil introducir un cambio de carácter tan general 
como éste. Es pues un cambio claramente estratégico. 
Será fundamental que directamente la Dirección General y Direcciones de Negocio lideren 
estos cambios y apoyen estas reuniones facilitando los recursos necesarios. Son reuniones 
que deben tener un calendario anual preestablecido e inamovible en principio, agendas muy 
detalladas y una exigencia de preparación por parte de todos muy alta. Los distintos 
participantes verán claramente si éstas son unas reuniones más dentro de la Compañía o si 
pasan a ser realmente el centro decisorio donde entre todos y de forma consensuada (factor 
éste primordial) se toman las decisiones. 
5.1.3. Previsiones a corto plazo 
Las previsiones a corto plazo tienen un horizonte mensual con un desglose semanal. Son el 
punto de entrada de las planificaciones de la producción a detalle semanal (production 
scheduling). Se trata de un nivel operativo que, además, permite gestionar los pedidos de 
materia prima. 
La dinámica de producción en fábrica se basará en tomar las previsiones mensuales, que el 
Product Planner habrá distribuido en semanas y el Scheduler encargado deberá ajustar esa 
previsión de producción semanal al día a día de la fábrica e ir fabricando las referencias 
semanalmente, para así cumplir con las previsiones semanales de las que dispone, 
ajustando las secuencias más adecuados para mantener una producción eficiente en 
fábrica. 
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5.2. Factores a considerar cuando planificamos la demanda. 
El proceso de proyectar la demanda futura es complejo y habrá que tener claro en cada 
momento una serie de factores que nos concretarán que tipo de forecasting vamos a aplicar 
en cada caso. 
1. Es fundamental conocer el Objetivo del Forecast. 
No será lo mismo querer una estimación de cuáles serán las ventas de la Compañía el 
próximo año que conocer por ejemplo las ventas previstas de un determinado producto para 
poder dimensionar sus útiles productivos por ejemplo o para poder abastecernos de materia 
prima para fabricarlo. 
2. Horizonte y períodos de revisión. 
El nivel de detalle será muy distinto si estamos planificando los próximos tres meses o las 
próximas semanas que si estamos hablando del próximo año. Siendo el proceso de 
forecasting laborioso habrá que ponderar bien cuáles son los períodos de revisión que 
queremos aplicar. Deberemos encontrar un punto de equilibrio entre esfuerzo y resultados. 
Para nuestro caso pensamos que el forecast de demanda habrá que revisarlo 
mensualmente. La dinámica del mercado del automóvil obliga a ello y no sólo esto sino que 
determinados inputs del cliente deberán recibirse semanalmente. Hablamos en este caso de 
la proyección de la demanda a corto plazo. 
3. Nivel de Detalle. 
A efectos puramente financieros usaremos forecast agregados donde lo que vamos a 
buscar son cifras consolidadas de ventas, o de inventario o de horas productivas totales. Por 
el contrario a nivel de Planificación y de Producción requerimos forecasts con el máximo 
nivel de detalle pues tenemos que definir los útiles y máquinas necesarias, los turnos de 
trabajo, las plantillas, los componentes, materias primas, etc. 
4. Tipología del producto. 
Factor que diferencia claramente la forma de abordar el forecast. En el caso de un producto 
nuevo sólo podremos trabajar con los mejores inputs de nuestro departamento Comercial y 
de Marketing. No tenemos historia y lo que sí será de gran ayuda es el contacto directo con 
el cliente. En especial en el caso de los OEM’s (Original Equipment Manufacturers) o 
proveedores directos de los mismos. Cuando se trate de un producto standard que lleva 
tiempo en el mercado, un buen análisis de los históricos de demanda será de gran ayuda 
aunque sin olvidar nunca que el mercado es cambiante y hemos de estar cerca de nuestros 
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clientes y mercados para anticipar los cambios en la demanda tanto como se pueda. En el 
caso de promociones (programas “push” parta la venta) estaremos de nuevo dependiendo 
de estimaciones directas de nuestra fuerza de ventas. 
5. Clasificación de nuestros productos según importancia. 
Nos referimos en este caso  a importancia en cuanto a determinados aspectos. Si 
analizamos por ejemplo nuestros productos con un mayor valor de ventas (productos “A” en 
cuanto a ventas) es obvio que será fundamental dedicar esfuerzos para tener una buena 
proyección de la demanda pues su impacto en la cuenta de resultados es grande y cualquier 
error grave en estas estimaciones tendría un fuerte impacto en nuestros presupuestos. Otro 
factor a tener en cuenta es el de la importancia para el cliente. Si es un producto único, sin 
alternativas, podemos estar en una situación clara de riesgo de parada de nuestro cliente 
final en caso de un fallo en el suministro. No importa en este caso que el valor de la venta 
sea menor, estratégicamente no podemos fallar pues ello impactaría de forma muy clara es 
nuestra reputación como proveedor frente al cliente. Por el contrario encontraremos 
productos “C” en cuanto a la venta y poco estratégicos a los que dedicaremos poco esfuerzo 
de previsión. Podemos en estos caso incrementar algo nuestro inventario (hablamos de 
valores económicos menores) o bien en el caso de fallo podremos (nosotros o la 
competencia) encontrar un producto sustitutivo. 
6. Introducción de la figura de Demand Planner 
Es fundamental que la Compañía entienda y acepte bien este cambio organizativo. Por 
estructura esta nueva figura se engloba en el departamento de Supply Chain pero hay que 
entender bien que se trata de una actividad en la que participa toda la Compañía. En 
términos actuales esta nueva figura es lo que llamamos un “facilitator”, crea los 
procedimientos, lidera las reuniones sobre el tema, coordina las actividades, plasma 
informes,…. Pero todo ello siempre entendiendo que el Departamento de Ventas, quienes 
están cada día en contacto con el cliente y con el mercado, son o deben ser, quienes 
conocen con detalle las perspectivas de venta de un producto. Asimismo y con el concepto 
actual de Cadena de Suministro estas actividades no acaban dentro de nuestra Compañía 
sino que desde el primer momento hemos de trabajar de forma integrada con nuestros 
clientes y proveedores. Aparece aquí el concepto de “partner”. Mutuamente debemos 
intercambiar información para llegar a un buen trabajo en equipo donde al final ambos, 
cliente y proveedor, salgamos beneficiados.   
Otro factor importante es el recalcar que las cifras de ventas proyectadas que han sido 
debatidas y finalmente acordadas en la reunión de SOP de cada mes deben ser usadas por 
toda la Compañía. Servirán para todo el ejercicio económico de proyectar la cuenta de 
resultados, servirán para dimensionar la Planta productiva, para conocer el personal 
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necesario, los turnos de trabajo, las horas extras, los gastos, el nivel de compras,….. En 
definitiva todos deben trabajar con los mismos números (“one single set of numbers”) y ello 
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6. Análisis para la realización de previsiones 
Antes de empezar a realizar cualquier tipo de previsión o definir cualquier metodología de 
trabajo es importante tener claro quiénes son nuestros clientes, que volumen de ventas 
representa cada uno, que tipo de comportamiento tiene su demanda, etc. Esta información 
nos ayudará a la hora de tomar decisiones para definir la manera de obtener las previsiones. 
6.1. Análisis de los clientes  
Básicamente Henkel Adhesivos AT vende para 4 negocios distintos: 
- ATT OEM (Original Equipment Manufacturer): Son los fabricantes de automóvil, tales como 
Nissan, PSA, Volkswagen, SEAT, etc. 
- ATT AUTO SUPPLIER: Son todas aquellas empresas que producen componentes para los 
fabricantes de automóviles. 
- ATM STEEL/COIL: Son todas aquellas empresas que hacen tratamientos de metales y 
aceros para dotar a estos de características específicas para su uso final. 
- ATM CAN: Son todas aquellas empresas que hacen tratamientos de latas para dotar a 
estas de características específicas para su uso final. 



















Negocio % Volumen de Ventas
ATT OEM 61,51%
ATT AUTO SUPPLIER 28,63%
ATM STEEL/COIL 9,52%
ATM CAN 0,34%
Fig.  6.1. % Volumen de ventas por negocio 
Tabla 6.1. % Volumen de ventas por negocio 
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Como podemos observar, el negocio más importante y en el que realmente Henkel tiene un 
mayor volumen de ventas es en el de los OEMs, donde Henkel Adhesivos AT obtiene un 
61% de su volumen de ventas anual. Seguidamente tenemos el mercado de los Auto 
Suppliers que representan un 29% del volumen de ventas anual. Como vemos, únicamente 
estos 2 negocios Henkel Adhesivos AT representan el 90% del volumen de ventas en 
España. Por lo tanto será clave realizar unas buenas previsiones para todos aquellos 
clientes que estén dentro de estos 2 negocios. Por este motivo trataremos de ser más 
rigurosos a la hora de realizar previsiones de aquellos clientes que estén dentro de estos 2 
negocios. Lo cual no quiere decir que por ello dejaremos los otros dos negocios de lado, 
pero si es importante tener claro que el impacto económico dentro de la compañía seria 
mucho mayor en el caso de fallar con los OEMs o los Autosuppliers que no si falláramos en 
cualquiera de los otros 2 negocios. 
El alcance de este proyecto abarca el tratamiento de un total de 1.028 referencias de 
producto acabado y un total de 293 clientes, divididos como decíamos en 4 negocios 
distintos. 
Obtención de los datos 
Para la obtención de los datos se han utilizado las herramientas de la empresa para el 
volcado masivo  de los datos históricos almacenados en los sistemas de la compañía (SAP). 
De esta forma se han obtenido los volúmenes de ventas deseados para todos aquellos 
productos de los negocios anteriormente mencionados. Todo esto implica un trabajo largo 
de tratamiento de datos, filtrado toda aquella información que se cree realmente interesante 
y descartando toda aquella información que no aporta valor para este estudio. 
Vemos a continuación en las Fig. 6.2 y 6.3 algún ejemplo de pantallazos de la información 
extraída de la base de datos de la empresa y del tratamiento del histórico de ventas. 
En la Fig. 6.2 podemos ver la herramienta que se utiliza en la empresa para volcar toda la 
información histórica de ventas en una hoja de Excel. En ella podemos ver una ventana 
abierta para filtrar por el tipo de negocio, pero podríamos filtrar por cualquier variable: 
producto, cliente, estrategia de negocio (MTS/MTO), etc. Lo que hace esta herramienta es 
coger toda la información disponible en SAP i descargarla en fichero Excel. 
Luego en la Fig. 6.3, podemos ver una tabla dinámica para facilitar el tratamiento de todos 
los datos descargados de SAP, en base a este fichero se han realizado todos los análisis de 
la demanda histórica, las clasificaciones ABC por productos y cliente, etc. 







6.2. Segmentación del mercado  
Para facilitar el análisis hemos agrupado los clientes y los productos por negocios, tal y 
como vemos en la Fig. 7.4. De esta forma podemos distinguir aquellos clientes y/o productos 
exclusivos de cada negocio y aquellos que son compartidos entre negocios. A estos últimos 
los hemos agrupado en un nuevo negocio al que llamaremos mixto. En este negocio, como 
decíamos, podemos encontrar productos que se venden en más de un negocio y clientes 
que compren para distintos de negocio.  
Fig. 6.2. Base de datos de la empresa para la obtención de datos  
Fig. 6.3. Histórico de ventas.  




Una vez agrupado los clientes y los productos nos será más sencillo definir una metodología 
para realizar las previsiones. Ya que los comportamientos de la demanda (estacionalidades, 
cambios de tendencia, paros de cliente…) serán similares dentro de cada uno de los grupos 
definidos. De esta forma analizaremos a modo de ejemplo únicamente una muestra de 
aquellos productos a los que consideremos más significativos dentro de cada familia para 
poder definir así una metodología de trabajo general para realizar unas buenas previsiones 
de todos nuestros productos de cara al futuro. 
Para ello realizaremos una clasificación ABC por valor de venta de cada una de las familias 
que hemos definido a nivel producto.  Aunque para la realización de previsiones siempre 
trabajaremos a nivel de referencias de productos, nos será útil para el departamento 
financiero tener un análisis de la demanda esperada a nivel cliente y a nivel consolidado. 
Análisis ABC por negocios: 
 ATT OEM 
Exclusivamente para este negocio tenemos un total de 334 productos y 49 clientes.  
Clasificación a nivel producto: 
 
Clasificación a nivel cliente: 
 
Negocio % Volumen de Ventas Num. clientes Num. Productos
ATT OEM 61,49% 49 334
ATT AUTO SUPPLIER 26,46% 229 511
ATM STEEL/COIL 8,78% 6 34
MIXTO 2,93% 7 139
ATM CAN 0,34% 2 10
293 1.028
A (70%) B (20%) C (10%)
33 productos 56 productos 245 productos
A (70%) B (20%) C (10%)
6 clientes 6 clientes 37 clientes
Fig. 6.4. Información por negocio.  
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 ATT AUTO SUPPLIER 
Exclusivamente para este negocio tenemos un total de 511 productos y 229 clientes.  
Clasificación a nivel producto: 
 
Clasificación a nivel cliente: 
 
 ATM STEEL/COIL  
Exclusivamente para este negocio tenemos un total de 511 productos y 229 clientes.  
Clasificación a nivel producto: 
 
Clasificación a nivel cliente: 
 
 ATM CAN  
Exclusivamente para este negocio tenemos un total de 10 productos y 2 clientes.  
Clasificación a nivel producto: 
 
Clasificación a nivel cliente: 
 
A (70%) B (20%) C (10%)
31 productos 72 productos 408 productos
A (70%) B (20%) C (10%)
24 clientes 44 clientes 161 clientes
A (70%) B (20%) C (10%)
8 productos 8 productos 18 productos
A (70%) B (20%) C (10%)
1 cliente 1 cliente 4 clientes
A (70%) B (20%) C (10%)
3 productos 3 productos 4 productos
A (70%) B (20%) C (10%)
1 cliente 1 cliente 0 clientes
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 MIXTO 
Exclusivamente para esta familia tenemos un total de 139 productos y 7 clientes.  
Clasificación a nivel producto: 
 
Clasificación a nivel cliente: 
 
6.3. Definición de la metodología de trabajo para la obtención 
del forecast 
Una vez segmentados los productos por negocio y con el análisis ABC hecho para cada uno 
de los negocios procederemos a definir cuál será la metodología de trabajo para la 
obtención del forecast de todos nuestros productos. Para ello se ha definido una 
metodología de trabajo para cada uno de los negocios. 
6.3.1. ATT OEM 
Para todas aquellas referencias de venta exclusiva a los clientes OEM’s se utilizará 
básicamente para proyectar la demanda futura el forecast facilitado por el propio cliente. 
Hablamos en este caso de clientes claramente industriales, con sus propios procesos de 
ERP y que en definitiva clientes que deben ser capaces de conocer bien sus planes 
productivos tanto a corto como a medio plazo.  
Es cierto que este tipo de plantas tienen a grandes números una cierta estabilidad de la 
producción. Es decir, saben con una relativa exactitud cuántos vehículos van a producir en 
los próximos meses o en el próximo año. Pero no podemos olvidar que la dinámica 
cambiante de los mercados y en definitiva los cambios de comportamiento del comprador 
final también les hacen introducir cambios en ocasiones relativamente bruscos en su teórica 
estabilidad. No es nada infrecuente que ante un incremento de las ventas eliminen total o 
parcialmente sus vacaciones o bien adicionen algún turno productivo en sus plantas. Bien 
sea un turno nocturno o un turno de día festivo.  
Otro factor relevante en cuanto a la complejidad de proyectar la demanda lo genera el hecho 
de que si bien el número de vehículos a producir cada día acostumbra a ser relativamente 
A (70%) B (20%) C (10%)
17 productos 30 productos 92 productos
A (70%) B (20%) C (10%)
2 clientes 2 clientes 3 clientes
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estable, no lo es el de las versiones a producir. Es decir, en ocasiones es muy fiable saber 
que del modelo “X” van a producirse “n” vehículos al mes pero acertar con el color, la 
versión 2 o 4 puertas, con o sin aire acondicionado, motorización, etc. etc. puede ser mucho 
más complejo. 
Para que nuestro diálogo con este tipo de clientes sea efectivo deberemos procedimentar el 
cómo nos hacen llegar las previsiones y que marco legal queremos utilizar. El Demand 
Planner conjuntamente con el personal de Ventas deberá visitar al cliente y acordar todos 
estos temas. El envío de previsiones debe fijarse en un determinado día de la semana, 
deberá tener una frecuencia fija (semanal es muy habitual), deberemos dejar claro que 
productos incluye (make to stock, make to order,… o posiblemente todos), que profundidad 
tiene la previsión (3 meses puede ser habitual,…), deberá incluir la frecuencia de entrega 
(semanal, diaria,….),…. 
En cuanto a los compromisos por ambas partes (“liabilities”) es éste un tema muy complejo y 
difícil de acordar. Pero no por ello debe evitarse pues todo lo que hayamos anticipado en 
este sentido facilitará nuestra relación con el cliente cuando luego en el día a día se 
produzcan situaciones nunca deseadas de falta de entrega, de paros de cadena, de costes 
extra de transporte, de obsoletos, etc. etc. Es por ejemplo habitual fijar una “frozen zone” 
donde el cliente ya no puede introducir cambios en sus previsiones. Estas pasan a ser 
pedidos en firme. Pueden ser dos o tres semanas. Luego puede haber una zona donde se 
permiten cambios en más o en menos de hasta un 20%. Por ejemplo desde la semana 3 a 
la semana 8. Y más allá de la semana 8 pueden admitirse toda clase de cambios. Otro 
mecanismo que en ocasiones se introduce es responsabilizar al cliente del coste de la 
materia prima en caso de cambios bruscos que generen obsoletos de materias primas. 
Para intercambiar con este tipo de clientes estas previsiones, es habitual el uso de 
mecanismos de EDI (Electronic Data Interchange) que en definitiva facilitan la comunicación 
directa ordenador cliente a ordenador proveedor. En este caso deben establecerse ciertos 
procesos de chequeo de la información, ciertos filtros y análisis previo para evitar una 
entrada masiva de datos erróneos en el ordenador de nuestra Compañía. 
Para facilitar el trabajo del Demand Planner pueden establecerse algoritmos de early 
warning que nos pongan de una forma fácil a la vista todos aquellos cambios bruscos de las 
previsiones de los clientes. Para ello compararemos el programa que acabamos de recibir 
con el anterior que había mandado el cliente y generaremos listados o pantallas de aviso 
que hagan focalizar nuestro esfuerzo de análisis en aquellas referencias que han sufrido 
cambios relevantes en sus previsiones. 
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6.3.2. ATT AUTO SUPPLIER 
 Para el caso de proveedores de primer nivel de los OEM’s podemos decir que también se 
trata de clientes industriales con una organización logística bien instaurada en general. 
Normalmente son grandes multinacionales cuyos nombres no son obviamente tan 
conocidos como el de los OEM’s pues obviamente el cliente final conoce las marcas de 
venta y sus fabricantes pero no los nombres de los proveedores que entregan directamente 
a estos OEM’s. Los llamados TIER 1. 
En cualquier caso un factor diferenciador es en este caso que normalmente son varios los 
proveedores que pueden entregar a un determinado OEM. Es decir, hay competencia entre 
ellos y podríamos tener el caso por ejemplo de un OEM con una fabricación muy constante 
pero que al comprar a dos Auto Supplier distintos con cambios entre los porcentajes de 
trabajo asignados a cada uno de ellos, provoque temporalmente unas claras distorsiones en 
la demanda. Casos como por ejemplo que ambos proveedores estén comprando para tener 
inventarios intermedios, que haya decalajes en caso de pérdidas de asignación de 
negocios,…. 
Es decir, en este caso trabajaremos con las previsiones de estos clientes pero al mismo 
tiempo deberemos conocer lo mejor posible la demanda del cliente final, del OEM. Y 
deberemos seguir de cerca también en la medida de lo posible los posibles efectos de 
subida y bajada del inventario en casa del proveedor. Al menos en los casos donde se 
produzcan distorsiones relevantes de la demanda.        
6.3.3. El resto de negocios 
Al tratarse de volúmenes de ventas más pequeños y de clientes más pequeños en cuanto a 
volúmenes de venta, no será tan fácil obtener unas previsiones fiables a largo plazo por 
parte de ellos. Con lo que trabajaremos en base a nuestras previsiones en base a históricos 
y estaremos atentos a posibles  factores externos que influyan en dichos clientes y 
provoquen un cambio en su demanda de nuestros productos. En estos casos, muchas 
veces el tema de la previsiones no será tan crítico porque los productos para muchos de 
estos clientes no serán MTS sino MTO, y se habrán acordado una serie de lead times con 
estos clientes de manera que ellos estarán obligados a pedirnos material con tiempo 
suficiente para que podamos reaccionar. 
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7. Realización de previsiones en base a históricos 
La finalidad del proyecto como ya se ha explicado es la redacción de un procedimiento de 
trabajo para obtener unas buenas previsiones para la Compañía. Se trata de implantar una 
nueva Organización del Depatamento de Supply Chain y de definir como trabaja la nueva 
figura de Demand Planner y el resto de los departamentos implicados. Adicionalmente se ha 
creído conveniente estudiar algunos de los productos, a modo de ejemplo, para tipificar 
distintas situaciones que pueden darse. 
Se han elegido algunos de los productos más significativos en cuanto al volumen de ventas 
de cada negocio y se ha realizado un  análisis del histórico de las ventas para la posterior 
proyección de las previsiones. Para ello hemos volcado la información histórica  de los 
últimos 3 años disponible en SAP i en base a ello se han proyectado unas previsiones. 
Para la proyección de dichas demanda hay que tener claro como se realiza una buena 
previsión en base a unos valores de ventas históricos. Con el fin de explicar un poco esta 
teoría haremos una pequeña introducción a las series temporales y él como analizarlas y 
trabajar con ellas. 
7.1. Series Temporales 
Una serie temporal es una sucesión de observaciones de una misma variable asociada a un 
fenómeno, regularmente espaciadas en el tiempo. Esta naturaleza discreta de los datos 
puede resultar intrínseca al fenómeno de que la información sólo está disponible en ciertos 
instantes o puntos en el tiempo, de que hemos sometido un fenómeno continuo a una 
muestra o discretización, o a que son valores acumulados a lo largo de ciertos intervalos. La 
elección del intervalo de muestreo tiene mucha influencia en los datos, en el mismo sistema 
de proyección, y en los resultados obtenidos. [Companys y Corominas, 1991, p. 45]. 
En nuestro caso trabajaremos con las ventas mensuales de la empresa.  
Clasificaciones de las series temporales 
Una serie temporal puede ser discreta o continua dependiendo de cómo sean las 
observaciones. 
Si se pueden predecir exactamente los valores, se dice que las series son determinísticas. 
Si el futuro sólo se puede determinar de modo parcial por las observaciones pasadas y no 
se pueden determinar exactamente, se considera que los futuros valores tienen una 
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distribución de probabilidad que está condicionada a los valores pasados. Las series son así 
estocásticas. 
Objetivos del análisis de series temporales 
Se pueden considerar varios posibles objetivos: 
1. Descripción 
Cuando se estudia una serie temporal, lo primero que se tiene que hacer es graficarla y 
considerar las medidas descriptivas básicas. Así, se tiene que considerar: 
a. Si los datos presentan forma creciente (tendencia). 
b. Si existe influencia de ciertos periodos de cualquier unidad de tiempo 
(estacionalidad). 
c. Si aparecen outliers (observaciones extrañas o discordantes). 
 
2. Predicción 
Cuando se observan los valores de una serie, se pretende normalmente no sólo explicar el 
pasado, sino también predecir el futuro. 
Componentes de una serie temporal 
El estudio descriptivo de series temporales se basa en la idea de descomponer la variación 
de una serie en varias componentes básicas. Este enfoque no siempre resulta ser el más 
adecuado, pero es interesante cuando en la serie se observa cierta tendencia o cierta 
periodicidad. Hay que resaltar que esta descomposición no es en general única. 
Este enfoque descriptivo consiste en encontrar componentes que correspondan a una 
tendencia a largo plazo, un comportamiento estacional y una parte aleatoria. 
Las componentes o fuentes de variación que se consideran habitualmente son las 
siguientes: 
1. Tendencia: Se corresponde a la evolución crónica durante un período de tiempo 
largo. Se identifica con un movimiento suave de la serie a largo plazo, ya sea 
creciente o decreciente. Normalmente este crecimiento se representa de forma lineal 
o exponencial. 
 
2. Estacionalidad: Muchas series temporales presentan cierta periodicidad o dicho de 
otro modo, variación de cierto periodo (anual, mensual...). Por ejemplo, las ventas 
para el sector de automóvil disminuyen en general en Diciembre y en Agosto. Estos 
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tipos de  efectos son fáciles de entender y se pueden medir explícitamente o incluso 
se pueden eliminar del conjunto de los datos, desestacionalizando la serie original. 
 
3. Componente Aleatoria: Una vez identificados los componentes anteriores y 
después de haberlos eliminado, persisten unos valores que son aleatorios. Se 
pretende estudiar qué tipo de comportamiento aleatorio presentan estos residuos, 
utilizando algún tipo de modelo probabilístico que los describa. 
De las tres componentes reseñadas, las dos primeras son componentes determinísticas, 
mientras que la última es aleatoria. Así, se puede denotar que 
Xt = Tt + Et + It   
Donde: Tt es la tendencia, Et es la componente estacional, que constituyen la señal o parte 
determinística, e It es el ruido o parte aleatoria. 
Es necesario aislar de alguna manera la componente aleatoria y estudiar qué modelo 
probabilístico es el más adecuado. Conocido éste, podremos conocer el comportamiento de 
la serie a largo plazo. 
Este aislamiento de la componente aleatoria se suele abordar de dos maneras. 
1. Enfoque descriptivo: Se estima Tt y Et y se obtiene It como 
It = Xt − Tt − Et 
2. Enfoque de Box-Jenkins: Se elimina de Xt la tendencia y la parte estacional 
(mediante transformaciones o filtros) y queda sólo la parte probabilística. A esta 
última parte se le ajustan modelos paramétricos. 
7.2. ¿Cómo se hace una previsión? 
7.2.1. Representación gráfica 
La primera herramienta descriptiva básica es, como se ha explicado, el gráfico temporal. 
Construir este gráfico es de gran utilidad para observar el comportamiento de la serie 
temporal. A modo de ejemplo se presentan las siguientes series temporales (Fig. 7.1 y          
Fig. 7.2), en la que se representan las ventas mensuales de dos de los productos A en 
cuanto a volumen de ventas del departamento. Se podrán encontrar los otros casos 
















































































































































































































































Ventas mensuales(Eur). BONDMASTER U632 40KG PAIL
































































































































































































































Ventas mensuales(Eur). TEROPHON 5098 NM CIST
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7.2.2. Identificación del posible modelo 
Para identificar el tipo de modelo que sigue nuestra serie deberemos fijarnos aspectos 
como: la estacionalidad y la tendencia. De manera que nuestras serie podrán adaptarse a 












7.2.3. Estimación de los parámetros del modelo 
La estimación se puede hacer mediante tres métodos principalmente: 
- Media móviles 
- Regresión lineal 
- Ajuste exponencial 
La mayoría de nuestros casos como ya hemos visto en los dos ejemplos de la memoria y 
cómo podemos ver en los de más que se encuentran en el anexo A de cálculo de 
previsiones de demanda se ajustan a un modelo lineal con estacionalidad multiplicativa. En 
todos ellos, en algunos más y en otros menos vemos una tendencia a crecer y encontramos 
cierta estacionalidad también. 
Para estos casos hemos utilizado el método propuesto por [Companys y Corominas, 1991, 
p. 61] para resolver modelo lineales con estacionalidad multiplicativa. 
Fig.  7.3. Modelos de previsión (extraído de gestión de la 
producción en imágenes.  Ediciones UPC. 2000) 
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Este método es un método iterativo en el que uno va haciendo iteraciones hasta que las 
diferencias entra las previsiones de dos iteraciones sucesivas no sean significativas para 
encontrar la función que se ajusta mejor a la serie temporal que se está analizando. 
El método consiste en:  
1. Inicializar el procedimiento calculando Mt y M2t (la segunda media móvil es un filtro 
para la estacionalidad multipilcativa). 
Aplicando este método vemos que los valores de las medias móviles siguen a los de 
la serie original con un cierto retraso. Tal y como vemos en las Fig. 7.4 y 7.5.  
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2. Aplicar la regresión lineal sobre M2t, sin olvidar la traslación entre los valores de la 
segunda media móvil y la serie real en (N-1). 
3. Calcular los coeficientes estacionales iniciales 
c(t) = (1/[(a+bt)+(a+b(N+t))+(a+b(2N+t))+…](xt+ xt+N+ xt+2N+ ...) 
o bien 
 c(t) = (Xt/(a+bt))+(Xt+N+(a+b(N+t))… 
4. Los coeficientes de estacionalidad deben cumplir ∑ C(t)	 
 = N en caso cntrario 
deben ser normalizados. 
5. Se dispone ahora de unos nuevos valores iniciales de de los parámetros del modelo. 
6. Hay que hacer varias iteraciones hasta que las diferencias entre dos iteraciones 
sucesivas no sean significativas. 
7. Desestacionalizar la serie utilizando la última estimación de los coeficientes 
estacionarios. 
x’(t) = x(t)- c’(t); Siendo: x’(t) la serie desestacionalizada; x(t) la serie real; c’(t) 
coeficientes estacionales normalizados. 
8. Aplicar una regresión lineal sobre la serie desestacionalizada (se obtienen nuevos 
valores para a y b). 
9. Se calculan los nuevos coeficientes estacionales, que deben cumplir ∑ C(t)	 
 = N, 
en caso contrario deberán ser normalizados. 
10. Calcular las nuevas previsiones y compararlas con las obtenidas en la iteración 
anterior. 
Una vez hemos dado con la función que se ajusta a nuestra serie podremos calcular la 
previsión para t+1. 
A continuación se muestra un ejemplo completo de análisis de la serie de otro de los 
productos analizados. 
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7.3. Ejemplo de análisis para uno de los productos 
Como hemos dicho lo primero será graficar los valores para ver a qué tipo modelo se ajusta 
a cada uno de los casos (Fig. 7.6): 
Vemos que el modelo presenta una cierta tendencia creciente y una cierta estacionalidad, 
sobre todo en los meses de Agosto y Diciembre en los que las ventas bajan 
considerablemente cada año. Por lo tanto estaremos una vez más en el caso de un modelo 
lineal con estacionalidad multiplicativa. 
Por lo tanto utilizaremos una vez más el método propuesto por [Companys y Corominas, 
1991, p. 61] para resolver modelo lineales con estacionalidad multiplicativa.  
Una vez inicializado el metodo tenemos el resultado que vemos en la Fig. 7.7 donde 
podemos ver Mt y M2t en el gráfico y con sus respectivos retrasos. Así como la función de 





































































































































































































































Ventas mensuales(Eur). IMPERMASTIC 5996/1 AC  CISTERNA
Fig.  7.6. Ventas anuales IMPERMASTIC 5996/1 AC  CISTERNA .  
Fig.  7.7. Regresión lineal M2t para IMPERMASTIC 5996/1 AC  CISTERNA  
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Una vez tenemos la primera iteración completa tal y como se ha explicado con anterioridad 
seguiremos iterando hasta obtener el modelo que mejor se ajuste a nuestra serie, a partir 
del cual obtendremos la previsión para el siguiente intervalo de tiempo. En la siguiente 
página, en la Fig. 7.8 se muestran unos ejemplos de iteraciones a modo de ejemplo para 
facilitar la comprensión de esta explicación. 
En la Fig. 7.8 vemos también que los errores obtenidos (en el siguiente apartado se explica 
cómo se realiza el cálculo de errores en previsiones) con el modelo resultante de la última 
iteración respecto a las ventas reales no supera nunca el intervalo de 25% que es el objetivo 
que se ha marcado la empresa en cuanto a fiabilidad de las previsiones de demanda. 
Excepto en los meses de Agosto y Diciembre en los que debido al periodo vacacional se 
reduce el consume de nuestros productos. En el anexo A de cálculo de previsiones de 
demanda podemos observar que para los productos del negocio de los OEMs como sería el 
caso de este el impacto afecta también a Enero y Septiembre. En cambio para los productos 
de Autosuppliers vemos que el error se da solo para Agosto y Diciembre. En todo caso en 
todos  vemos que el error cometido está siempre alrededor de otro % concreto. De manera 
que es fácil prever también que pasa en estos meses, por lo que será responsabilidad del 
Demand Planner corregir estos meses manualmente basándose en la experiencia histórica 
y una vez más en la información directa del cliente. 
En la figura 7.8 se han omitido las iteraciones de la 2 a la 8 para abreviar el contenido de la 
memoria del proyecto. Para más detalle deberá consultarse el anexo A de cálculo de 
previsiones de demanda. 
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Fig.  7.8. Iteración para inicializar el modelo. BONDMASTER U152 30KG PAIL; Negocio: AT AUTOMOTIVE SUPPLIER 
 
   
Month t X(t) Mt M2t x(t)/(a+bt) Iteración 0 t X(t)
01/2009 1 34.726 4,2708 1 34.726
02/2009 2 34.270 2,8366 2 34.270
03/2009 3 30.422 1,8977 b= 3.950,10 3 30.422
04/2009 4 32.015 1,6022 a=x(0)= -39.270,00 4 32.015
05/2009 5 50.232 2,0990 x(36)= 102.933,60 5 50.232
06/2009 6 47.085 1,6887 6 47.085
07/2009 7 61.358 1,9276 b'= 3.950,10 7 61.358
08/2009 8 13.352 0,3731 a'(0)= 4.181,10 8 13.352
09/2009 9 23.387 0,5886 9 23.387
10/2009 10 55.935 1,2805 i c(i) c`(i) 10 55.935
11/2009 11 56.082 1,1774 1 2,2503 1,8319 11 56.082
12/2009 12 20.072 38.245 0,3891 2 1,6533 1,3459 12 20.072
01/2010 13 61.377 40.466 1,1052 3 1,4710 1,1976 13 61.377
02/2010 14 54.807 42.177 0,9214 4 1,1878 0,9670 14 54.807
03/2010 15 95.997 47.642 1,5134 5 1,5577 1,2681 15 95.997
04/2010 16 64.235 50.327 0,9533 6 1,3231 1,0771 16 64.235
05/2010 17 86.344 53.336 1,2104 7 1,3608 1,1078 17 86.344
06/2010 18 69.450 55.200 0,9225 8 0,4853 0,3951 18 69.450
07/2010 19 81.506 56.879 1,0287 9 0,8480 0,6904 19 81.506
08/2010 20 44.861 59.504 0,5393 10 1,0997 0,8953 20 44.861
09/2010 21 84.431 64.591 0,9690 11 0,9890 0,8052 21 84.431
10/2010 22 88.310 67.289 0,9696 12 0,5143 0,4187 22 88.310
11/2010 23 79.336 69.227 53.740 0,8348 SUMA 14,7402 12 23 79.336
12/2010 24 57.557 72.351 56.582 0,5815 24 57.557
01/2011 25 141.514 79.029 59.796 1,3748 b= 4.852,11 25 141.514
02/2011 26 128.454 85.166 63.378 1,2018 a(0)= 5.135,86 26 128.454
03/2011 27 111.059 86.422 66.610 1,0020 a(36)= 179.811,84 27 111.059
04/2011 28 115.685 90.709 69.975 1,0079 28 115.685
05/2011 29 161.900 97.005 73.614 1,3636 29 161.900
06/2011 30 166.605 105.102 77.773 1,3580 30 166.605
07/2011 31 142.600 110.193 82.216 1,1261 31 142.600
08/2011 32 70.963 112.368 86.621 0,5434 32 70.963
09/2011 33 132.711 116.391 90.938 0,9864 33 132.711
10/2011 34 145.274 121.138 95.425 1,0490 34 145.274
11/2011 35 136.013 125.861 100.145 0,9549 35 136.013
12/2011 36 83.761 128.045 104.786 0,5722 36 83.761
01/2012 37 168.733 130.313 109.060 1,1224 37 168.733
02/2012 38 38
X(t)/c'(t) x(t)/(a+bt) Iteración 1
18.956 3,7844
25.462 2,4998
25.404 1,6677 b= 4.532,90
33.108 1,4057 a=x(0)= 4.643,30





62.479 1,1193 i c(i) c`(i)
69.652 1,0289 1 1,9832 1,8441
47.943 0,3400 2 1,4511 1,3493
33.504 0,9655 3 1,2879 1,1975
40.720 0,8048 4 1,0391 0,9663
80.160 1,3216 5 1,3620 1,2664
66.428 0,8324 6 1,1563 1,0752
68.090 1,0568 7 1,1891 1,1057
64.477 0,8053 8 0,4237 0,3940
73.574 0,8980 9 0,7403 0,6884
113.550 0,4707 10 0,9602 0,8928
122.298 0,8457 11 0,8635 0,8029
98.642 0,8461 12 0,4488 0,4174
98.531 0,7285 SUMA 12,9050 12
137.478 0,5074
77.248 1,1996 b= 4.874,76
95.439 1,0486 a(0)= 4.993,48











t X(t) X(t)/c'(t) x(t)/(a+bt) Iteración 9 % Error
1 34.726 18.667 3,8458 46%
2 34.270 25.316 2,5217 26%
3 30.422 25.405 1,6761 b= 4.560,30 16%
4 32.015 33.167 1,4097 a=x(0)= 4.469,40 4%
5 50.232 39.733 1,8420 x(36)= 168.640,20 21%
6 47.085 43.897 1,4792 7%
7 61.358 55.636 1,6861 9%
8 13.352 34.008 0,3260 155%
9 23.387 34.104 0,5139 46%
10 55.935 62.874 1,1171 i c(i) c`(i) 12%
11 56.082 70.110 1,0265 1 2,0010 1,8604 25%
12 20.072 48.293 0,3391 2 1,4560 1,3537 141%
13 61.377 32.993 0,9627 3 1,2879 1,1975 46%
14 54.807 40.487 0,8023 4 1,0382 0,9653 26%
15 95.997 80.166 1,3173 5 1,3597 1,2642 16%
16 64.235 66.545 0,8295 6 1,1536 1,0726 4%
17 86.344 68.297 1,0531 7 1,1861 1,1028 21%
18 69.450 64.749 0,8024 8 0,4223 0,3926 7%
19 81.506 73.905 0,8945 9 0,7375 0,6857 9%
20 44.861 114.265 0,4689 10 0,9568 0,8896 155%
21 84.431 123.121 0,8423 11 0,8603 0,7999 46%
22 88.310 99.265 0,8427 12 0,4470 0,4156 12%
23 79.336 99.180 0,7255 SUMA 12,9066 12 25%
24 57.557 138.482 0,5053 141%
25 141.514 76.071 1,1944 b= 4.904,82 46%
26 128.454 94.891 1,0440 a(0)= 4.807,05 26%
27 111.059 92.745 0,8704 a(36)= 181.380,53 16%
28 115.685 119.846 0,8754 4%
29 161.900 128.061 1,1842 21%
30 166.605 155.327 1,1793 7%
31 142.600 129.303 0,9778 9%
32 70.963 180.749 0,4718 155%
33 132.711 193.524 0,8564 46%
34 145.274 163.294 0,9107 12%
35 136.013 170.034 0,8289 25%
36 83.761 201.528 0,4967 141%
37 168.733 90.702 0,9742 46%
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7.4. Medición de la exactitud de los métodos cuantitativos de 
predicción 
Una vez hemos desarrollado los distintos métodos hay que decidir cuál de ellos será el más 
adecuado y para ello hay que utilizar algún criterio para medir la exactitud de cada uno de 
ellos. En muchas casos, el termino exactitud se refiere a la “bondad de ajuste”, lo que a su 
vez tiene que ver con qué tan bien el modelo de predicción puede reproducir los datos que 
ya se conocen. En los modelos de series temporales, es posible utilizar un subconjunto de 
los datos conocidos para pronosticar lo que queda de los datos conocidos, posibilitándose el 
análisis de la precisión de los pronósticos más directamente. Para el usuario de los 
pronósticos, la exactitud más importante es la de las predicciones futuras; que tan bien un 
modelo se ha ajustado a los datos históricos disponibles  es de poco o ningún valor. 
[MAKRIDAKIS, S. Y WHEELWRIGHT, S., 1998, p. 68]. 
En general las ecuaciones más utilizadas para el cálculo de errores son las siguientes: 
1. Error medio 




2. Desviación absoluta media 
MAD = ∑ ||
  
3. Error cuadrado medio 
MSE = ∑ 
  
4. Desviación típica de los errores 
SDE = ∑ 
	  
5. Error porcentual 
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6. Error porcentual medio 
MPE = ∑ &'
   
7. Error porcentual absoluto medio 
MAPE = ∑ |&'|
   
 
En nuestro caso hemos utilizado el error porcentual para comparar los resultados obtenidos, 
tal y como se muestra en el anexo A de cálculo de previsiones de demanda. 
7.5. El alisado exponencial como método de pronóstico 
Por último vale la pena mencionar que existen otros métodos de pronóstico basados en el 
uso de promedios ponderados. La base de ponderación es exponencial porque se concede 
la mayor ponderación al valor correspondiente al periodo inmediatamente anterior al periodo 
de pronóstico y las ponderaciones decrecen exponencialmente para los valores de datos de 
periodos anteriores. 
También tenemos métodos de pronóstico más complejos, que incorporan más influencias y 
permiten obtener pronósticos para varios periodos futuros. 
Algunos de estos métodos son: 
• Alisado exponencial lineal 
• Alisado exponencial de Holt 
• Alisado exponencial de Winters 
• Modelos autorregresivos integrados y de promedio móvil (ARIMA) 
Metodo de Winters 
Para el cálculo de nuestras previsiones además de utilizar el método propuesto por 
[Companys y Corominas, 1991, p. 61] para resolver modelo lineales con estacionalidad 
multiplicativa, también hemos realizado el cálculo con el alisado exponencial de Winters 
para poder comparar los errores. Pueden verse estos cálculos en el anexo A de cálculo de 
previsiones de demanda. El cálculo se ha realizado según [Companys y Corominas, 1991, 
p. 157]. Este método se recomienda cuando la serie temporal presenta tanto tendencia 
como estacionalidad, de modo que ambas quedarán alisadas. Este método da una mayor 
(Eq.7.8) 
(Eq.7.9) 
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importancia a observaciones recientes y menos importancia a observaciones pasadas, las 
ponderaciones decrecen geométricamente a una tasa constante. 
A menudo se utiliza este método para actualizar los parámetros en el caso lineal con 
estacionalidad multiplicativa. 
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8. Descripción del nuevo puesto de trabajo del 
Demand Planner 
Al tratarse de una nueva función en la Compañía es fundamental tener una definición muy 
clara de la Descripción de este Puesto de Trabajo, descripción que una vez acordada debe 
ser conocida, compartida y aceptada por toda la Compañía. 
Seguidamente se enumeran las distintas tareas asociadas a este puesto de trabajo y las 
responsabilidades ligadas a las mismas. 
1. Seguimiento del Customer Forecast Accuracy 
Dado que el forecast del cliente va a ser un driver básico de la planificación de la Compañía 
deberemos tener mecanismos que nos permitan saber que tan bueno o no es el forecast 
recibido del cliente. Deberemos definir como medirlo y crear un sistema de reporting 
mensual de esta fiabilidad de las previsiones. Para cada producto compararemos lo que el 
cliente indicaba por ejemplo  cuatro semanas antes de la entrega con lo realmente solicitado 
al final para esa fecha. Bastará definir también un window (ventana de bondad de la 
previsión) para ir viendo en cada producto si la previsión fue buena o mala. Y al mirar todos 
los productos tendremos un porcentaje de exactitud general del cliente. 
2. Asistencia a reuniones con el cliente para analizar y mejorar el forecast 
accuracy 
Conjuntamente con el personal de Ventas y/o con Customer Service se establecerán 
reuniones específicas con el cliente para en primer lugar explicarles cómo vamos a usar su 
forecast, como vamos a medir su exactitud y a partir de ahí monitorizar su evolución 
intentando entender conjuntamente como puede mejorarse. Es fundamental que el cliente 
entienda que es un tema de trabajo en equipo, que el esfuerzo en mejorar el forecast tiene 
un claro valor asociado que se traducirá en una mejora del nivel de servicio que Henkel va a 
finalmente darle. 
3. Mantenimiento Histórico de Demanda y Previsiones 
Definirá conjuntamente con el Departamento de Sistemas el cómo guardar todas las 
previsiones y pedidos en firme de los clientes. Estamos hablando de ficheros EDI de un 
cierto tamaño y que además tienen una frecuencia semanal. Estos históricos permitirán un 
buen análisis específico y además serán también la base cuando haya que analizar con 
detalle situaciones de litigio por falta de suministro y/o por obsoletos creados por una mala 
previsión. No olvidemos que ligados a la Logística aparecen luego los temas de costes de 
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transportes urgentes, cargos por paro de cadena del cliente y/o peor aún  por paro de 
cadena del cliente final (OEM). 
4. Forecast accuracy por Producto 
De forma análoga a cuando hemos definido un forecast accuracy a nivel de cliente podemos 
también tener un análisis consolidado a nivel de producto. Al fin y al cabo cuando 
planificamos un producto estamos consolidando las distintas previsiones de los distintos 
clientes sobre dicho producto. Este indicador no servirá para hablar con un determinado 
cliente pero sí nos servirá a nivel interno para ver como finalmente se consolidan los 
distintos inputs de cliente (o directamente internos) a nivel de cada producto. 
5. Análisis Carga / Capacidad 
Conjuntamente con Planificación y Producción deberá liderar los análisis de las capacidades 
productivas de la Planta para ver si hay limitaciones concretas que deban trabajarse, para 
ver cuellos de botella, etc. Recordemos que los sistemas MRP trabajan en principio con 
capacidad infinita pero cuando hablamos ya de MRP II trabajamos con capacidad finita. Este 
trabajo de análisis se llevará a cabo en una reunión preSOP específica para que los 
problemas y posibles soluciones puedan presentarse en la reunión de SOP (reunión 
ejecutiva) y allí se tomen las decisiones necesarias a nivel de Dirección. 
6. Focalizar consultas de capacidad a plantas exteriores 
Teniendo en cuenta de que muchos de los productos no se producen en la Planta Local de 
Montornés del Vallés, habrá que preguntar a las otras plantas todas las dudas sobre 
capacidades de las mismas. El demand Planner liderará esta actividad. 
7. Gestión de Stocks Especiales 
Henkel tiene de forma general una política de stocks que lidera y controla el Departamento 
de Planificación. Pero es también cierto que en ocasiones deben crearse stocks especiales 
ligados a un determinado proyecto, a un determinado producto,.. y en ese caso el Demand 
Planner es quien más cerca está de estos temas y quien puede liderar la definición y 
seguimiento de estos stocks especiales. Siempre con una comunicación y un entendimiento 
claro con el Product Planner que finalmente es el responsable de todo el inventario de la 
Compañía. 
8. Proposición de Parámetros de Planificación 
Henkel trabaja con los módulos Sales & Distribution y Production Planning de SAP y en los 
mismos hay múltiples parámetros que consolidan finalmente el como se planifica 
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un determinado producto. Parámetros como el lead time del producto, el de sus 
componentes y materias primas, stocks de seguridad, períodos fijos, forma de trabajar de 
los schedule agreements, etc. etc. Aquí de nuevo el Demand Planner trabaja en equipo con 
el Departamento de Planificación para definir y acordar estos parámetros. 
Recordemos asimismo que siempre que se introducen parámetros especiales para un 
producto debemos fijar la forma de revisarlos como mínimo una vez al mes. No pueden 
perdurar en el sistema parámetros que se han creado para una situación específica pero 
que luego deben volver a su valor standard de acuerdo a las reglas generales acordadas en 
Henkel. 
9. Seguimiento Nivel de Servicio 
Seguirá el nivel de servicio de los grandes clientes y también el general de Compañía. 
Presentará en el SOP la evolución de los mismos y propondrá acciones de mejora cuando 
los valores obtenidos no sean los adecuados. 
10. Miembro activo permanente de la reunión de SOP 
Participará siempre en estas reuniones mensuales y presentará todos aquellos puntos de la 
agenda que tengan que ver con las previsiones de venta. 
11. Seguimiento productos Slow movers / Non active 
Seguirá toda la creación de obsoletos intentando minimizar los mismos. Para ello se 
anticipará en el análisis a los criterios financieros. Es decir, si un producto se considera slow 
mover al cabo de seis meses sin movimiento lo práctico es analizarlo mucho antes. Crear 
por ejemplo listados que pongan ya en evidencia que productos llevan tres meses sin 
movimiento y que acciones pueden tomarse. Las acciones prioritarias serán las enfocadas a 
frenar la cadena de suministro de dicho producto: frenar su producción, frenar la compra de 
materia prima, intentar devolver materia prima al proveedor si ello es posible, etc. etc. Todo 
ello en paralelo al diálogo con el cliente para ver con detalle las expectativas de consumo 
futuro y para intentar entender porque se ha producido dicho obsoleto. 
12. Análisis de Cargos de Cliente 
En aquellas situaciones nunca deseadas de recibir un cargo del cliente por extracostes 
producidos por falta de suministro y/o por paros de cadena del cliente, el Demand Planner 
será el responsable de liderar el análisis técnico para ver quien ha sido realmente el 
"culpable" de la situación. Ya sabemos que luego habrá siempre una negociación y 
discusión con el cliente por parte de los responsables de Ventas pero previamente el 
Demand Planner habrá realizado el dictamen técnico tras ver con detalle las distintas 
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previsiones mandadas por el cliente y compararlas finalmente con los pedidos en firme y las 
entregas reales de Henkel. 
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9. Medición del rendimiento. 
Partiremos del principio básico que nos dice que para mejorar algo lo primero que debemos 
hacer es medirlo. La medición es fundamental para el éxito de una empresa, debido a que 
impacta de forma directa en la actitud y el comportamiento de los empleados así como en 
los resultados alcanzados. Hace ya tiempo que se hizo evidente que los métodos 
tradicionales de medir el desempeño de la Cadena de Suministro a través de medidas 
únicamente funcionales no eran suficientes. Además, eran necesarios métodos de capturar 
información tanto cuantitativa como cualitativa de todos los participantes de la cadena de 
suministro, entre ellos el planificador de la demanda, de una forma rápida y sencilla. 
Por otra parte, los sistemas de medidas exclusivamente financieros no potencian las 
competencias y habilidades que se exigen a las organizaciones actuales y pueden mostrar 
una imagen incorrecta respecto a temas cada vez más importantes como pueden ser 
iniciativas acometidas de mejora continua, o innovación, actividades que el entorno 
competitivo está demandando de forma creciente. 
Asimismo, en la empresa actual se da cada vez más importancia al control de gestión. Los 
recursos son escasos, los procesos son complejos, y cada vez es más crítica la información 
que se requiere para una correcta toma de decisiones. Por ello, son primordiales las 
herramientas de apoyo a la gestión de la empresa y a la toma de decisiones, entre las que 
se encuentra el diseño de un sistema de medidas que ayude a los directivos en este 
sentido. 
Por otro lado, en el entorno competitivo actual se hace cada vez más necesario el 
incrementar la eficiencia de las operaciones, y en este proceso de búsqueda de métodos de 
optimización de la cadena se hace imprescindible. Probablemente sea el área más 
fundamental y más crítica: la elección de las medidas que va a utilizar para la evaluación del 
desempeño, y comprobar si ello le va a llevar a encontrar soluciones que poder implementar 
a fin de conseguir ese objetivo. 
La elección del sistema de medidas y el procedimiento seguido para implementarlas es 
complejo y, a menudo, no se encuentra alineado con los objetivos estratégicos de la 
empresa. La dificultad radica en que se produce muy frecuentemente una diferencia entre la 
medida operacional y el resultado financiero que la empresa desea conseguir. Por ello, las 
medidas de evaluación de la cadena de suministro y su marco analítico deben tener como 
objetivo unir y relacionar la eficiencia de las operaciones con los resultados financieros. La 
empresa debe hacer que sus objetivos operacionales hablen en términos financieros y 
viceversa. 
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Para acometer un proceso de evaluación de la cadena de suministro se debe extraer un 
conjunto de indicadores o KPIs (key performance indicators) que variarán en función de cuál 
sea el proceso o actividad a considerar, y que proporcionarán una cuantificación del 
desempeño de la cadena de suministro. Definimos KPI como una medida cuantificable del 
rendimiento o desempeño establecida para monitorizar y comunicar unos resultados 
determinados. La definición de KPIs puede ayudar a una organización en las siguientes 
áreas: 
• Identificación de “drivers” para la obtención de valor y las áreas de mejora. 
• El fomento de la política de mejora continua, subrayando y destacando los objetivos 
a alcanzar e identificando los resultados óptimos. 
• La comunicación de los factores de éxito críticos y de los resultados esperados en 
una organización. 
• Permitir a los empleados de una empresa entender mejor cómo sus tareas 
individuales contribuyen a conseguir los objetivos estratégicos definidos. 
9.1.  ¿Cómo definir los KPIs? 
Para una buena definición de los KPIs es importante que estos sigan una serie de principios: 
• Lo que se mide es lo que se consigue: la gestión de evaluaciones y compensación 
debe enlazarse con los KPIs definidos. De esta forma se refuerza el comportamiento 
deseado. 
• Los KPI deben estar relacionados con la misión de negocio de la empresa. 
• Los KPIs deben ser significativos y enfocados a la acción: se debe poder actuar 
sobre ellos. 
• Los KPIs deben ser coherentes y comparables: deben medirse de la misma forma a 
lo largo de toda la organización y poder relacionarse y compararse con medidas ya 
tomadas anteriormente. 
• Los KPIs deben ser simples y focalizados: no debe existir un número demasiado alto 
ni deben ser redundantes. 
Una vez definidos estos KPI’s debemos asegurar un buen despliegue (“deployment”) de los 
mismos. Toda la Organización, todos los empleados, deben entenderlos y ello no siempre 
es fácil. Para ello tendremos que establecer reuniones explicativas, divulgar sus definiciones 
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y gráficas de evolución, etc. Los KPI’s no son sólo algo que usan la Dirección de la 
Compañía, son los indicadores que toda la Organización usa y debemos asegurar que ello 
es así. Es realmente la única forma de mejorarlos el involucrar realmente a todos aquellos 
que participan de la gestión y que son al mismo tiempo quienes permitirán que estos KPI’s 
mejoren mes a mes. 
9.2. KPIs en la planificación de la demanda 
1. Service Level (Ratio de Pedidos de Cliente Servidos Perfectamente) 
2. Forecast Accuracy (Precisión en la previsión de la demanda) 
3. Inventory turn over Rate (Rotación de inventario) 
4. Slow movers/non active Rate (Inventarios de baja rotación) 
5. Scraps Rate (Ratio de Stock destruido) 
9.2.1. Service Level 
Este indicador mide cual es nuestro nivel de servicio al cliente en cuanto a entregas. En 
todos los mercados, pero sobretodo en el del Automóvil, la exigencia del cliente en cuanto al 
nivel de entregas es máxima. Este indicador lo subdividiremos en tres, en función de las 
fechas que consideremos. 
Compararemos siempre tres fechas en cada línea de pedido:  
- Fecha solicitada por el cliente (requested)  
- Fecha confirmada por la empresa (acknowledged) 
- Fecha real de entrega (shipped) 
Así tendremos tres indicadores: 
- Shipped vs. Requested 
- Acknowledged vs. Requested 
- Shipped vs. Acknowledged 
Debemos definir nosotros como Compañía o en acuerdo con el cliente, cual es la 
ventana (window) de tolerancia para considerar una entrega buena. De forma general 
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podríamos considerar como “ON TIME” las entregas en un “window” de “-3 - 0” días. Si 
se entrega antes serian “earlier” y si se entregan más tarde serian “lates”. 
A final de mes contabilizaremos: 
 
Y con esto tendremos nuestro SL (Nivel de Servicio) 
De las tres comparaciones de fechas indicadas, sin duda alguna la fundamental es 
la de “Shipped vs. Requested”, donde comparamos como entregamos respeto a lo 
solicitado por el cliente. Será también importante el “Shipped vs. Acknowledged”, 
ya que compara como entregamos respeto a nuestra confirmación inicial del 
pedido. Indica que fiabilidad tiene nuestros plazos de entrega y tiene especial 
importancia para aquellos productos que son make to order donde el cliente ya 
sabe que no tenemos el producto disponible en el almacén. 
También es importante en cuanto al Nivel de Servicio al cliente llevar un 
seguimiento de todas aquellas entregas que consideramos late. 
Existen dos aspectos a medir: 
- Número de referencias late. 
- Importe económico de las líneas de pedido en late. 
Es importante considerar ambos aspectos  pues de lo contrario podríamos 
centrarnos solo en la referencias de mayor importe económico y olvidar aquellas 
cuyo valor económico es pequeño pero puedan impactar igualmente de forma 
grave en nuestro cliente. 
Cuando hablamos de “lates” de nuevo podemos medir “lates” vs. “requested” y 
“lates” vs. “acknowledged”. Es decir ver los atrasos respecto a lo solicitado por el 
cliente y atrasos respeto a las fechas que nosotros hemos confirmado. 
9.2.2. Forecast Accuracy 
Este indicador mide que tan bueno ha sido nuestro sistema de previsiones. Comparamos a 
final de mes y por cada referencia la cantidad que se había previsto vender (forecast) con la 
cantidad que finalmente hemos vendido. Definiremos una ventana para considerar bueno o 
no al forecast en función de la desviación de las ventas respecto al forecast original. En este 
caso +/- 25%. 
(Eq.9.1) 
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Si la cantidad la cantidad que finalmente nos han comprado se desvía de la previsión en 
menos de un 25% daremos el forecast como bueno. En caso contrario lo daremos como 
malo. En ocasiones de habla de “HITS” y “FAILS”. 
Por lo tanto el Forecast Accuracy será: 
 
Podemos medir este Forecast Accuracy a nivel cliente, a nivel producto o a nivel total de la 
Compañía. Según sea el alcance de la medición. 
9.2.3. Inventory Turn Over Rate 
Este indicador mide nuestra eficiencia en cuanto a nuestra rotación de inventario. Es 
habitual ver cuántos giros al año le damos a nuestro inventario. 
 
Si tenemos en promedio el inventario equivalente a un mes, nuestro ITR será de 12, si el 
inventario es de una semana, nuestro ITR será de 52. El ITR es una magnitud adimensional. 
9.2.4. Slow Movers/Non Active Rate 
Es fundamental evitar que se genere stock dentro de estas dos categorías y evitar y/o 
minimizar aquellas situaciones que propicien a la creación de este tipo de stock, pues al final 
será material que se deberá destruir con el consiguiente impacto directo en la cuenta de 
resultados de la Compañía. 
Además de seguir el valor económico de estos stocks es muy útil ser capaz de asignar una 
causa al porque una referencia concreta ha llegado a dicha situación. Por ejemplo: 
Cancelación pedido del cliente, mala previsión, excedente producido por nuestras fábricas, 
etc. 
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A partir de esta fórmula podremos ver que tanto por ciento de nuestro stock se encuentra en 
esta situación y definir nuestro objetivo en cuanto a este KPI. 
9.2.5. Scraps Rate 
 Este indicador nos servirá para llevar un seguimiento del valor económico de los materiales 
destruidos cada mes. El criterio para este indicador será el mismo que para el anterior. Se 
trata de llevar un control del material destruido e intentar minimizar las situaciones que 
generen material para destruir. 
 
 
Consideramos que estos KPI’s son suficientes para un buen seguimiento del impacto del 
proyecto y hemos evitado el definir un número más elevado de los mismos que luego 
redunda en un peor seguimiento y una peor comprensión de los mismos por toda la 
Organización. 
(Eq.9.5) 
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10. Valoración económica 
10.1. Presupuesto 
Para la realización de este proyecto no se ha requerido de una gran inversión económica. 
Los únicos requisitos han sido personal de la plantilla de la empresa destinada a llevar a 
cabo este proyecto, que por otro lado no requiere de la inversión de ninguna máquina, 
software, etc. Por lo tanto lo único que tendremos en cuanto para el cálculo del presupuesto 
del proyecto serán las horas de trabajo por persona. 
Para el desarrollo de este proyecto se ha estimado una duración de 8 meses. Durante los 
cuales tendremos a las siguientes personas dedicando un tanto por ciento concreto de su 
jornada laboral normal al proyecto. 
Para el cálculo tenemos el tanto por ciento de dedicación al proyecto para cada persona, su 
salario anual y la duración del proyecto (8meses, 2/3 de un año). 
Personas implicadas % Dedicación Coste anual 
por persona (€) 
Coste proyecto (€) 
2 Sénior Manager 20% 65.000 17.333,33 
4 Asset planners 35% 40.000 37.333,33 
2 Asistentes 20% 30.000 8.000 
Total (€)   62.666,67 € 
 
Tabla 10.1 * datos restringidos o modificados por motivos de confidencialidad. 
10.2. Beneficios estimados 
En primer lugar mencionar que en un proyecto de mejora del sistema de proyección de la 
demanda no todas las mejoras van a ser cuantificables. Existen aspectos como la imagen 
de la Compañía, la fidelización del cliente y muchos otros que constituyen un valor 
estratégico que no son fácilmente cuantificables en cifras económicas.  
Si nos centramos en los aspectos cuantificables, serán los KPI los que juegan el papel más 
importante, puesto que nos permiten evaluar las mejoras del funcionamiento de los 
procesos principales de la cadena de suministro. Estudiemos, primero, cuales son los 
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principales indicadores para el cálculo del beneficio en nuestro proceso de planificación de 
la demanda. 
Aumento del Nivel de Servicio 
El aumento de la disponibilidad de producto (Nivel de Servicio) se traduce en una 
disminución de la venta perdida, o lo que es lo mismo, en un aumento de las ventas cuando 
hablamos de productos del mercado general. En el caso concreto el mercado del automóvil 
el impacto económico más importante es el de la reducción de los costes de transporte 
urgentes y de los cargos directos del cliente por falta de suministro. Dada la “prepotencia” de 
estos grandes clientes de Automóvil (OEM’s) estas cifras pueden resultar realmente 
importantes. 
En el cálculo del beneficio asociado intervienen las siguientes variables: 
VM: Volumen de Ventas anual, (€/año) 
MB: El Margen Bruto, (%) 
VNP: Venta No Perdida (%), o sea, la porción de las ventas que dejaremos de perder 
cuando el producto está en rotura de stock. En definitiva, si una falta en el servicio al cliente 
supone una demanda perdida o diferida. 
INS, Incremento del Nivel de Servicio, que depende mucho del punto de partida. 
 
 
Reducción de inventario 
Para el cálculo del beneficio asociado a la reducción del inventario intervienen las siguientes 
variables: 
IT: Inventario total de Producto Acabado, Componentes y Materia Prima, € 
RI: Reducción del inventario, % 
CI: Coste del inventario, %. Se debe considerar tanto el coste financiero como el coste 
operacional del stock (almacenaje, obsolescencia, etc.). 
(Eq.10.1) 
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Generalmente está en el rango del 10-25 % 
 
 
Tratamiento de las urgencias 
Los elementos de coste a considerar en este apartado dependen mucho de cada empresa y 
no se puede dar una fórmula genérica. 
Los conceptos a considerar suelen ser: 
1. Costes de transportes urgentes 
2. Aumento de productividad en fábricas por reducción de cambios 
3. Mano de obra empleada en la gestión de las urgencias 
El % de reducción a aplicar en cada caso es directamente proporcional a la reducción de las 
roturas de stock. Así, pasar del 95% de Nivel de Servicio a 98% implica una reducción de 
roturas del 60%, y una reducción del 60% de los costes anteriores. 
Cargos de cliente 
En el mercado del Automóvil son frecuentes los cargos de cliente por fallos en el servicio. 
Básicamente se fundamentan en costes por parada de su línea de producción  y costes de 
transporte urgentes en los que incurre el propio cliente para entregar a su cliente final. Es 
importante mencionar que en el caso del fabricante final del automóvil estas cifras pueden 
ser astronómicas si se llega a para la línea de producción del vehículo. 
La evaluación de estos indicadores nos proporciona los beneficios que vemos en la tabla 
resumen de la siguiente página: 
  
(Eq.10.2) 




Mejora en Nivel de Servicio 
 
Nivel de Servicio actual 85% 
Mejora esperada 5% 
Ventas anuales (M€) XXX 
Margen Bruto XX% 
Ratio de venta que dejamos de perder 3% 
Beneficio anual por Nivel de Servicio (€) 160.000 
 
 
Reducción de inventario 
 
Inventario actual de PA (M€) 1,9 
Rotación del inventario actual 18,0 
Rotación del inventario esperada 21,0 
Reducción de inventario 14,3% 
Reducción de inventario (€) 271.700  
Beneficio anual por reducción de inventario (€) 271.700 
 
 
Reducción de incidencias 
 
Reducción costes de transporte (€/año) 28.000 
Cargos de cliente (€/año) 17.000 
Beneficio anual por reducción de incidencias 45.000 
 
 
TOTAL BENEFICIO ANUAL (€) 476.700 € 
 
Tabla 10.2 * datos restringidos o modificados por motivos de confidencialidad. 
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10.3. Pay-back 
Para calcular el periodo de retorno de la inversión: 
 
Como ya habíamos comentado, vemos que la inversión para este proyecto es mínima y que 
en un mes y medio ya se habrá recuperado la inversión para el proyecto. 
Por otro lado concluimos que un cambio en la metodología de trabajo para obtener unas 
previsiones más fiables realmente puede aportar un ahorro económico importante a la 
compañía. Además de dar opción a seguir avanzando en esta línea, planteado futuras 
propuestas de implantación de software que agilicen el cálculo de las previsiones  e incluso 
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11. Análisis del impacto ambiental 
La realización de este proyecto no tiene una repercusión directa con el medio ambiente. A 
pesar de ello las medidas que se han tomado en este proyecto favorecerán una mejor 
gestión de los stocks, reduciendo de esta forma la generación de obsoletos, la disminución 
de las cantidades de productos caducados, así como del stock de producto acabado en el 
almacén.  
El hecho de reducir los productos obsoletos y los caducados supone una reducción de las 
destrucciones a realizar y por lo tanto menos residuos generados por la compañía. De igual 
forma se reducirá el número de traslados permitiendo un ahorro energético en combustibles 
i menos emisión de residuos tóxicos producto de la combustión de estos. 
Cabe añadir que la preocupación por el uso excesivo de productos químicos que puedan 
afectar a la salud de las personas también ha llevado a la empresa a desarrollar una gama 
de productos para el mercado tratando de minimizar el impacto en el medio ambiente. 
Reduciendo el impacto sobre el ecosistema de la zona, cumpliendo con los estrictos 
requisitos de biodegrabilidad y minimizando los residuos generados. 
Además cabe destacar que Henkel es una empresa certificada contra la norma ISO 14001, 
la norma de certificación del sistema de gestión medioambiental.  
ISO 14001 
En una sociedad cada vez más preocupada y motivada por el cuidado medioambiental, 
cada vez hay más organizaciones interesadas en alcanzar y demostrar un sólido 
desempeño ambiental. 
El certificado ISO 14001 permite a las organizaciones demostrar el control de los impactos 
de sus actividades, productos y  servicios sobre el medio ambiente, acorde con su política y 
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12. Conclusiones 
El cambio más relevante que se ha hecho a lo largo de este proyecto para establecer un 
nuevo procedimiento de gestión de la planificación de la demanda  ha sido el de introducir 
un cambio  organizativo dentro de la empresa y en especial la creación de puesto del 
Demand Planner, fundamental para que todo este sistema de gestión de la planificación de  
la demanda sea una realidad y se integre con los sistemas de planificación, capacidades, 
etc. de la Compañía. 
Este procedimiento contempla el cómo obtener de una forma sistemática y con la mayor 
fiabilidad posible las previsiones de demanda del cliente, bien por inputs directos del mismo 
o por estimaciones de la red comercial. 
Además estos inputs se combinarán con el análisis histórico de la demanda realizado 
mensualmente por la nueva figura de Demand Planner. 
Del todo análisis realizado se concluye que a pesar de que la previsión de ventas puede 
parecer una parte muy pequeña dentro del gran puzzle de las operaciones corporativas, es 
sin duda un proceso con implicaciones de gran envergadura y de vital importancia para la 
optimización de la Cadena de Suministro. La podríamos calificar como el punto de entrada a 
la Cadena de Suministro. Una previsión de ventas bien planificada y ejecutada ayuda a las 
compañías a mejorar todos los aspectos de su negocio mejorando la toma de decisiones en 
áreas críticas tales como producción, personal y logística. Unas previsiones fiables ayudan 
enormemente a que el funcionamiento de las compañías sea como el de una máquina bien 
engrasada: produciendo las cantidades justas en el momento adecuado, moviendo y 
rotando adecuadamente los inventarios, y evitando las pérdidas asociadas a excedentes en 
inventarios. 
Mediante este proyecto, se ha colaborado en la mejora de: 
1. Fiabilidad en los pronósticos 
2. Seguimiento y control constante de la exactitud de las previsiones 
Destacamos las siguientes mejoras cuantitativas en las que se espera obtener una mejora 
considerable: 
 Incremento del Forecast Accuracy (precisión en la previsión de ventas).  
 Reducción del Nivel de Stock.  
 Aumento del nivel de Servicio. 
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 Fuerte reducción de los costes extras de transporte y cargos por paros de la cadena 
de producción del cliente. 
Es importante destacar que las reestructuraciones y constantes mejoras en la Cadena de 
Suministro de una empresa de gran industrial o de consumo constituyen una de las claves 
principales para la lucha hacia el éxito y el liderazgo del mercado.  
Por último mencionar también que como hemos visto, con un proyecto de este tipo que 
supone una inversión relativamente pequeña podemos obtener unos beneficios importantes. 
En el capítulo 10 se detalla la valoración económica de este proyecto y vemos que tiene un 
pay-back muy corto, de 0,13 años y además este proyecto nos da la oportunidad de seguir 
mejorando en esta línea planteando una futura introducción de un software de gestión de la 
demanda histórica más sofisticado.  
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